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Los textos que integran este volumen abordan distintas problematicas del 
ambito de la psicologia del trabajo, entre ell as la del acoso laboral tambien 
conocido como mobbing. 

Este extendido fenomeno requiere de la revision previa de algunos precon- 
ceptos asociados al trabajo: que es una condicibn natural del ser humano; 
que si se desarrolla en el ambito de lo que a una persona le gusta hacer, debe 
necesariamente producir bienestar; y otras sentencias de sentido comun que 
normalmente se repiten al considerar la funrion y los efectos de la vida laboral. 
Tambien se abordan temas tan complejos como la etica, la psicodindmica 
del trabajo, la ergonomfa, la resiliencia, la comunicacion, la creatividad y la 
percepcibn; adem^s se abordan algunos instrumentos de intervencion como 
la seleccion de personal, las competencias organizacionales, el potencial de 
desarrollo, para lo que se hace una referenda a la comprensidn del dmbito orga- 
nizacional, sin descuidar la perspectiva de gbnero y la inteligencia emocional. 
Los autores y las autoras relativizan todos esos conceptos para poder de sar- 
ticularlos desde perspectivas modernas y asf Ilevar a cabo sus analisis que 
integran trabajos de campo y propuestas analfticas de perfil mas tebrico. De 
ese modo, realizan un aporte para el enriquecimiento de quienes eligen la 
especialidad de psicologia del trabajo y de las organizaciones como su Ambito 
de desarrollo profesional. 
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Con una gran satisfaction, producto del esfuerzo de la pnmera GStedra 
de Psicologfa del Trabajo de la Facultad de Psicologia de la Umversidad de 
Buenos Aires, estamos ya en la edicidn del segundo torao del libro Psicologia 
y Trabajo, una relation posible (Filippi y Zubieta, 2010). 

Nuestro objetivo es diverse: por un lado, es un medio para motivar a 
nuestro equipo a publican con la esperanza de que se les haga habito y de 
esa manera engrandezean la biblioteca argentina de la especiahdad que 
tanto lo necesita-. Por otro lado, que los alumnos puedan estudiar la materia 
desde estos textos, donde los diferentes autores en los que abrevamos esten 
integrados estos articulos, escritos por algunos de los profesores de nuestra 
catedra, desde la perspectiva que nuestro equipo les quiere dar, y obviamente 

eliminar la mala practicade estudiar por fotocopia. 

Desde el ano 2006, ademas de asistir desde nuestra actividad de exten^ 
Sion, estamos investigando la problemdtica del “acoso laboral”, tanto desde 
una vision teorica como practical metodos o herramientas que permitan un 
diagnostico e intervention eficaz cuando surgen las denuncias. 

Para ayudar en la comprension de esta disfuncidn del vinculo laboral 
denommada mobbing, creo necesario articular algunos conceptos que traba)e 
en mi tests doctoral (Filippi, 2008), en la cual investigue el sigmficado y 
el “valor” que se le asigna al trabajo en diferentes grupos psicosociales, que 
fueron: empleados publicos y privados, autonomos, cartoneros, piqueteros, 
desocupados, jubilados y presos. 
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puede”afectar !“ 7"° “ * q * manera el mobbi ^ el acoso laboral, 
puede afectar las relaciones y el significado del trabajo en el sujeto 

Este eonstmcto socio-laboral disfuncional efectua s U accion netamente 

dtff 1 d U e denTn , ™ ^ faCt ° res que Io hace tambien 

c.I de denunciar. de comprobar. porque se da en un espacio virtual que 

- la subjetividad, y donde estan alojadas basicamente las emociones ’ 

^ ^ £S ~ iV ° ni ° b ^ etivable > * es comprobable 
, . y o p°i sus efectos y sus co nsec uencias—, lo que dificulta su 

diagnostics y la posibilidad de sancionarlo, s, no hay testigos" o Ios t“Sos 
pot temo, miran para otro lado y permanecen mudos. § ' 

Pot otxa parte, el “significado del trabajo” es una construction cultural- 
historica, desde el punto de vista filogenetico y ontogenetico. O sea se cons- 

xttr s ° dedad a r s de toda ia “ ia 

cada uno de los sujetosque la coraponen la construye para si misnro. 

■ iapo. ia borda cl concepto de que el trabajo es una invariante de la 
naturaleza human. (Meda, 1998). No lo es, nosotros no tene.nos en los genes 
escnto que parte de lo que venrmos a hacer en este mundo es tnTajm- en“ 
nsdo de produce,on capitalista. Es una “construccidn cultural” desde la P ers- 
Cti a politico-econdmica. Va variando en relacidn a lo que le va sucediendo 

v con T “ V ’ ? “ relad6n “ n Ia SOciedad en la 9«e le toca vivir 

y, con los eventos socio-polfticos y economics que suceden en ese mundo 

mediato e mmediato Se da en la dialectics intrfnseca y permanence de todo un 

proceso histonco-cultural acompanando el devenir transformacional h.storico 

que impacts en el contenido semantico del concepto trabajo 

en ,™ mente ’ tenemos ™ ejemplo ™y claro en relacidn a lo que sucede 
en mundo mmediato y tambien mediate: la crisis nacional e international 
que, evidentemente, estS afectando y va a afectar a nuestra sociedad y a todos 
SUS miembros en las relaciones en y con el trabajo. . 

En el trabajo, cada uno de nosotros, a lo largo de toda la vida laboral 
construye subjetividad. No se trata de algo que se escribe de una vez y para' 

product' 7° p qUe ™ m0difiCandoSe “ -cesos quIVevan 

prodticiendo. Esto constituye la base del desarrollo del sujeto a partir de la 
actividad que desempena. y 

cosas^ylVrrd 0 !^ 6 ''^ 0 '/ ^ ‘ ab ° ra! ' SUCeden m uchfsimas 
, y g n parte de los sucesos de nuestra vida estan asociados a el Por 

ausencia o por presencia. Si estamos en el trabajo, nos pasan cosas- y si no 

enemos trabajo, tambien nos pasan cosas. Todo esto construye la trarna de 
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la subjetividad. Algunos sucesos pueden motivamos, otros began a afectar 
factores constituyentes de nuestra trama subjetiva, por ejemplo, la autoestima. 

No hay un sujeto mas desestimado en su autoestima que aquel que no 
logra acreditar para conseguir un trabajo, dentro de una sociedad que tiene 
un modo de produccion capitalista, en la cual tener trabajo es sinonimo 
de poder subsistir y ser alguien. O sea, de existir. Y donde la base de esta 
conquista esta fundamentada en la indexacion cotidiana de la educacion 
para ser mas competitivo, que se traduce en la competencia por acreditar 
ser el mejor. 

Por lo tanto, tenemos una subjetividad diacronica y una sincronica. 

Uno de los datos importantes que mi tesis arrojo es: que a mayor exclu¬ 
sion social, se le da mayor importancia al trabajo. Cobra mayor relevancia 
para el sujeto cuando no lo tiene. Este mito de que son vagos y no quieren 
trabajat en realidad, por lo menos en este trabajo, no solo no se comprobo, 
sino que se verified lo contrarlo. 

Trabaje con piqueteros del grupo Quebracho, es decir, con gente que 
se asigna con intensidad la identidad de piqueteros. Y, si bien el trabajar 
les importa, puntualizan que ellos no quieren trabajar de cualquier cosa. Lo 
que no funciona es la idea de que “si no tengo trabajo hago cualquier cosa 
para subsistir”. Lo que est£ muy claro es que necesitan que lo que se hace sea 
satisfactorio en si mismo para quien lo est£ llevando a cabo. 

Se pudo detectar con claridad que, junto con los cartoneros, son a los 
individuos que tienen en mayor consideracion el trabajo, ya que si bien estos 
tienen un medio de vida, ellos mismos se discriminan porque a ellos no les 
gusta lo que hacen y su unico movil es lo economico. 

En ambos grupos socio-laborales el trabajo es algo que les importa mucho 
mas en relacidn con aquellos que lo tienen, en especial, las personas que 
trabajan en una empresa publica. 

Si lo relacionamos con el acoso laboral, uno podna decir que el tra- 
bajo” deberia ser satisfactorio en sf mismo. En el acoso laboral se desvirtua 
el vinculo laboral y el trabajo se transforma basicamente en una actividad 
insatisfactoria. Con lo cual, puedo estar trabajando en algo que me guste 
mucho, que no es cualquier cosa para mi, pero eso mismo se me puede trans- 
formar en algo insatisfactorio y generador de un gran sufrimiento, debido al 
vinculo que se establece en esa relacion laboral. Es necesario destacar que el 
mobbing no debe ser considerado como una enfermedad mental sino como 
un traumatismo psicologico o acoso psicoffsico para quien lo padece. “No es 
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un enfermo, sino un trabajador danado, un no paciente que necesita apoyo 
y entrenamiento”, senala Pinuel y Zabala (2003). 

En este caso vemos como juega la subjetividad a nivel diacronico. En 
ese corte transversal vemos como lo longitudinal cobra caracteristicas to- 
talmente diferentes. 

El trabajo es “un instrument para”, en si mismo no es nada. Es un ins- 
trumento, un medio para obtener otro instrumento, que es el dinero, o sea, 
lo economico. En el modo de produccion en el que estamos insertos, si no 
tenemos dinero no podemos acceder a nada, ni siquiera a lo mas esencial a lo 
que una persona puede aspirar, que es construir y sostener su propia familia. 

En la vision instrumental del trabajo, lo que se busca obtener es dinero, 
es decir, un medio para: 

1. El desarrollo personal, que es la funcion psicologica en si del trabajo. 

2. El desarrollo social, o sea, la funcion social del trabajo. Esta tiene tres ejes: 

a. Lograr el bienestar familiar. 

b. Lograr la inclusidn social. 

c. Darnos la posibilidad de ser utiles a la sociedad. 

Quisiera detenerme aqui en la funcion social, en relacidn con el genero 
femenino, ya que realmente las mujeres lograron insertarse en la sociedad a 
traves del trabajo. Antes, sus posibilidades de integrarse socialmente estaban 
dadas solo por su familia, su familia ampliada, los vinculos de amigos mas 
cercanos. Se insertan en la sociedad a partir de acceder a un trabajo remu- 
nerado, fuera de su dmbito familiar. 

Pero la inclusion de las mujeres en el ambito laboral aumenta la demanda 
de mano de obra sin que se hubiera incrementado proporcionalmente, la 
oferta de puestos de trabajo. Si a esto le sumamos el fenomerfo de la irrupcion 
de la tecnologfa y en especial la robotica, aparece un escenario doblemente 
agravado y la desocupacion emerge como el gran fantasma, a partir de la 
segunda mitad del siglo pasado. El acoso psicologico asociado al acoso sexual 
como instrumento del mismo cobra protagonismo, en gran parte, a partir 
de que estos dos fenomenos se generalizan. Se transforman en instruments 
para lograr disuadir a las mujeres que ocupan puestos que se consideraban 
propiedad solo de los hombres, es como si obraran como altemativa al despido. 

Qui elect produce el acoso laboral a nivel del significado del trabajo: 
dado que el trabajo es un instrumento para el logro del desarrollo personal, 



14 


ISiTRODUCCION 


uno empieza en un trabajo en un nivel A y va desarrollandose y trata de llegar 
al nivel mas alto de lo que a cada uno le permiten sus competencias. Esto se 
da en el desarrollo que se va produciendo en los intercambios permanentes 
que hay a lo largo de las experiencias y de la existencia en el lugar de trabajo. 
Y esta relacionado con el proyecto de vida laboral. 

Cuando aparece el fenomeno del mobbing se produce dano sobre un espacio 
importante del proyecto de vida. Se genera un dano de tipo existencial, ya 
que se ataca el corazon del significado del trabajo, que es uno de los aspects 
fundamentales que componen ese significado para el ser humano: el desarrollo 
personal que esta asociado a la funcion psicologica del trabajo y esto se logra 
desestimando de forma sutil o no tan sutil la calidad del trabajo de la vfctima. 

Por otro lado, si tomamos el trabajo en su funcion social, cuando soy vfc- 
tima de un acoso laboral, mi bienestar laboral se va a ver afectado, porque la 
vfctima esta desquiciada psfquicamente. Ese gran malestar lo traslada a su casa, 
a sus amigos, a sus vinculos personales. Por lo tanto, el dano se extiende a su 
inclusion social. Sabemos que una de las caracteristicas de este fenomeno es que 
logra “aislar” al sujeto y apunta a dejarlo sin vinculos para que no tenga como 
defenderse, ni quien lo defienda, ni quien de fe de lo que le pasa. Con lo cual, 
lo que el trabajo da de inclusion social, lo transforma en exclusidn social. En 
otras palabras, lo que me incluye, me excluye. En estos intercambios vinculares 
tambien se deteriora el sentimiento de pertenencia, y llega un moment en 
que ya se hace imposible compartir el espacio laboral con companeros que no 
se solidarizan conmigo. El contrato psicoldgico termina lesionado. 

Otro aspect que tiene que ver con la funcion social, “el ser util” a la 
sociedad, se resiente, porque la produccion de su trabajo empieza a perder 
calidad, y lo qu'e el trabajador haefa y lo haefa sentir util ahora le devuelve 
otra imagen: lo hace sentir inutil e incapaz. Las acciones con que el acoso 
se hace presente tienen que ver con convencerlo de que no sabe nada, no 
entiende, no sirve mas. 

Lo social tambien incluye la perspectiva organizacional, denotando la 
existencia de un sistema acosador que habilita estas acciones en su seno: por 
ejemplo, como se decide que se organice el trabajo -hay formas de organizacion 
del trabajo que en sf mismas son productras de acoso-; como se trata a los 
trabajadores; como se espera que hagan su trabajo; como se los valora. 

Otra forma de posibilitar el acoso se produce en la manera de imple- 
mentar el logro de la competitividad organizacional a todo precio, que suele 
ser inversamente proporcional a lo que es una organizacion eficaz y etica. 
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Facrores que mfluyen, como la burocracia, la rigidez, la desorganizacion, 
el caos, la sobrecarga de tareas, son elementos propiciadores de estres, de 

alta exigencia personal y emocional, que facilitan la situacion e instalacion 
del mobbing. 

Por otro lado, la tendencia actual marca fuertemente la direccion en- el 
sentido de que el trabajo es un derecho, no un deber. Esto significa un cambio 
en el modelo de la Revolucion Industrial. En ese modelo, en el paradigma 
anterior, el trabajo era considerado un deber y no un derecho. Entonces, 
siguiendo esta linea de pensamiento, el acoso laboral vulnera un derecho 
constitutional. Se vulnera el derecho del sujeto, el derecho basico a hacer 
a go que lo satisfaga, lo desarrolle y lo haga sentir util. 

Si las personas esperan ser reconocidas en sus trabajos como adultos 
capaces y plenos, alguien que es acosado no esta siendo considerado capaz 
m pleno. A1 contrario: si lo era, se lo trata de convencer de que no lo es. 

Desde otra perspective, el conflicto en relation a la calidad de vida esta 
dado en esa tension que produce el tratar de lograr un equilibrio entre lo per¬ 
sona ly lo laboral. Y este sentido el mobbing tambien atenta contra la calidad 
de vida, ya que esa busqueda de equilibrio se pone en situacion de riesgo. 

Si parte de lo que compone la nocion de trabajo es el concepto de respoiv 
sa ilidad, considerada como la toma de conciencia de las consecuencias que 
pueden deyenir en relacidn a aquello que hago y que estoy dispuesto a afrontar, 
si yo soy victima de mobbing, se me estd tratando de convencer de que no soy 
capaz en mi trabajo: que no sirvo para nada, que lo hago mal, que carezco de 
lo necesario para Uevarlo a cabo responsablemente, que no soy confiable. 

Nos queda aun por mencionar el dano a la funcidn economica. La familia 
~ y a Vlct,ma m,sma “ eorren peligro de mantener su sustento economico, 
pues no se trata solo de cambiar de trabajo, ya que el dano psiquico puede’ 
ser tal que la victima pierde los recursos personales para poder salir a buscar 
otro. Necesita un tiempo de rehabilitation que, segun la intensidad del dano, 
a veces puede llegar a ser irreversible. 

El sujeto tiene un trabajo que se transforma en trabajo precario precisa- 
mente por la situacion en la que esta viviendo. Esta en la cuerda floja porque, 
en reahdad, todos estos mecanismos mediante los cuales se concreta el acoso 
ponen en riesgo la continuidad laboral, esto tiene como consecuencia que, 
el trabajo que era considerado seguro se transforma en precario. 

Si otra de las variables que define al trabajo es que tenga un determinado 
lorano, 2 que mejor que utilizar esta variable para acosarlo? Facilitado por 
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la tecnologia, uno puede acosar a alguien haciendo que trabaje “48 horas 
diarias” y lo puede controlar mediante dispositivos tecnologicos; o, tambien, 
obligarlo a que trabaje sab ados y domingos, con lo que se vulneran sus lazos 
familiares. Por ejemplo: llamandolo por telefono, o cortandole sus vacaciones, 
exigiendo que me de respuestas a “cosas” que no puede porque no le doy los 
medios para que pueda hacerlo. 

Si el trabajo deberia ser agradable para quien lo realiza, despues de este 
tipo de acciones se torna una actividad mas que desagradable. 

Creo que por todo lo planteado queda mas que demostrado que el acoso 
laboral es altamente danino, en la medida en que ataca las tres funciones en 
las que se fundamenta el significado del trabajo para las personas. De hecho, 
puede definirse como devastador. 

Dado que esta disfuncion del vinculo laboral se produce en la inter- 
seccion entre el area del trabajo y el area de la salud, tanto fisica como 
mental, queda claro que la deteccion temprana del mismo permite llevar a 
cabo acciones preventivas, que son las que colaboran para lograr controlar 
ese dano. 

Por eso pienso que es necesario diferenciar lo que es el acoso laboral 
del intento de acoso. En la medida en que ya hay dano psiquico, el acoso se 
perpetro. De lo contrario, son intentos en los cuales, ya sea por una deteccion 
temprana del mismo o la capacidad del acosado de desarrollar estrategias de 
afrontamiento, el dano no se produce, quedando en el nivel de sufrimiento 
psiquico producto de ese constante hostigamiento. 

Llevar adelante acciones de prevention primaria es esencial, pues per- 
mite lograr la sensibilization del problema. “Hacer visible” que “esto” sucede, 
porque, a medida que los sujetos se dan cuenta, desde ei conocimiento, que 
esto les puede estar pasando, pueden ir a pedir ayuda y cuando piden ayuda 
la situacion cambia. 

Tenemos diversos tipos de acoso laboral. Uno de ellos puede ser la estig- 
matizacion de la reputation del sujeto por el silenciamiento de la comunica- 
cion y el aislamiento del trabajador. La estigmatizacion de la reputacion del 
sujeto consiste en buscarle “algo” en su historia que lo ensucie y que lo lastime. 

Otro tipo de acoso reside en la asignacion de trabajos riesgosos que ge- 
neran miedo y hasta panico. Con este modus operandi se busca conseguir que 
el sujeto se autoexcluya. El dcterioro profesional y psicologico que produce 
es el inenoscabo de la autoestima. Es comun pedirle, adrede. cosas en las 
cuales no es especialista, pani demostrarle que no sabe. Entonces, el sujeto 
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dice: “Yo no se. Creia que sabia, pero no se tanto”. Y surge la inseguridad y 
la baja autoestima. 

El acosador suele usar las siguiences maniobras: realizar insinuaciones ma- 
levolas, aislarlo de sus companeros, desacreditar su rendimiento, desconsiderar 
sus trabajos, someter su salud psfquica y ffsica bajo constante presion estresante. 

Es evidente que entre ambas partes existe una asimetria facilmente 
diferenciable que condiciona comportamientos. Siempre se registra una 
relacion de poder. 

El hostigador presenta conductas agresivas; habitualmente es activo, 
dominante. El_agredido es reactivo y meritorio en su comportamiento. Esto 
lo paraliza, porque, en terminos generales, las personas acosadas son perso- 
nas muy confiadas, y, como ellos no son capaces de hacer una cosa asi, tan 
siniestra, no pueden creer que alguien se las este haciendo. Muchas veces, 
cuando se dan cuenta de lo que les estd pasando, puede llegar a ser tarde. 

El acosador surge cuando puede usar con efectividad el poder como un 
recurso con el fin de lograr someter a otra persona. 

Puede afirmarse que, como el acosador esta en peligro por la amenaza que 
le significa el acosado, siente miedo y se lo proyecta al otro, se lo “inocula”. 
Entonces, este miedo que el siente de que el otro pueda impedirle lograr. lo 
que quiere, se lo hace sentir al generador del mismo. 

El acosado es una persona que, por alguna razon, pone al acosador en 
situacion de peligro, y este usa todos los recursos que posee para anularlo. 

Entonces, se arma una relacion donde, digamos, la “n” del factor comun 
es el miedo, y es como dos personas que se van mirando en espejo, donde una 
le produce miedo al otro y el otro se lo devuelve mediante la inoculacion 
del mismo. Y esto no se rompe. El miedo esta relacionado con el miedo a 
perder el rol, el estatus y el poder. Cuando el otro me parece que es mejor y 
me puede superar. Cuando el otro, por ejemplo, es muy hqnesto y yo estoy en 
una cuestion diferente y la puede descubrir. Se pueden dar variaciones muy 
diversas. La victims, por ser mas valiosa que el, le muestra sus carencias y esto 
provoca odio, miedo, pavor; entonces decide eliminarla, sacarla del medio. 

La mayoria de los autores coinciden en que no hay evidencias de que 
existan trabajadores que, por sus caracterfsticas personales, con antelacion 
se pueda afirmar que pueden ser vtctimas de mobbing. Cualquiera puede ser 
afectado o acosado, cualquiera puede caer en la red. Lo que si es cierto es 
que, cuanto mas confiado es alguien con la gente que no conoce, mas riesgo 
tiene, porque se abre, cuenta sus intimidades y de este modo expone cual es 



su “talon de Aquiles”, donde puede ser lastimado. Y cualquiera puede verse 
afectado porque, en general, si uno tiene autoestima alta, puede defenderse. 
Pero la autoestima puede verse horadada por exposicion continua o perma- 
nente a un personaje de estas caracterfsticas. Puede llegar a convencerme de 
que no soy tan bueno ni tan fuerte como en realidad creia -solicitandome, 
por ejemplo, respuestas a temas que sabe que no domino. 

La gran pregunta es: ^como se instala ese “miedo incontrolable” en la 
victima, ese terror? Esta muy claro que el acosador ostenta algun tipo de 
poder sobre la victima, pero nunca ese poder sobredimensionado que hace 
que el acosado sienta que su victimario detenta un poder omnimodo y om- 
nipresente, capaz de destruirlo. Lo que llama la atencion es esa asignacion 
de poder total, sin restricciones. 

Esta es la pregunta que me preocupa en este momento, ya que pienso 
que la respuesta a la misma podria ser la Have que destrabe este vmculo insa^ 
lubre, permitiendo que el dano no llegue a mayores. Ojala logre responderla 
con exito. 
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El papel de la percepcion en las organizaciones 


(Maria Carolina Cebey, Maria Florencia Trotta y Ana Margarita Howie) 


» 

Introduccion 


El proceso de percepcion e.s tan automdtico que casi nunca nos damos 
cuenta de que estd sucediendo. Sin embargo, ocurre todo el tiempo 

en las organizaciones. 

Greenberg y Baron (2008, 4). 

Las organizaciones funcionan como unidades sociales coordinadas en 
las que sus integrantes actiian de manera interdependiente, cooperativa, 
para el logro de una meta en comun. Con este objetivo, las personas toman 
posiciones, deciden, eligen entre varias alternativas, y esto sucede tanto en 
los niveles superiores -gerencias, jefaturas- como en los niveles operativos, 
extendiendose tambien a los clientes, usuarios y destinatarios de las metas 
de la organization. 

Cada decision requiere de la evaluation y la interpretation de la mton 
macion disponible, y la percepcion de quien toma la decision tendra mucho 
que ver con la eleccion final y los resultados derivados. 

Por este motivo, el exito organizacional y el bienestar de sus miembros 
no son ajenos a la forma en que percibimos. Por el contrario, la percepcion se 


21 




Maria Carolina Cebey, Maria Fi.orencia Trotta y Ana Margarita Howie 

encuentra en la base de la cultura organizacional, delimitando la calidad de 
vida laboral de los integrantes y sus desempenos. Incluso, incide tambien en 
su capacidad de adaptacion al entomo con el que la organization interactua. 

Numerosas investigaciones en diversos paises del mundo han destaca- 
do el papel que la percepcion cumple en los procesos organizacionales. Por 
ejemplo, en relacion con el apoyo que se percibe por parte de los superiores 
y de la organization en conjunto y su nexo con la permanencia en la misma 
(Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002); 
tambien, respecto de la participation percibida y su impacto en la satisfac¬ 
tion laboral (Saad, Samah y Jhudi, 2008), en la calidad del servicio brindado 
(Bartram et al, 2009) y en las conductas de ciudadania organizacional (Rego, 
Ribeiro y Cunha, 2010). 

Por lo tanto, profundizar nuestro conocimiento acerca de las percepciones 
y sus multiples efectos nos habilita no solo una comprension mas compleja de la 
vida organizacional sino tambien posibilidades de intervention para mejorarla. 


La perspectiva individual-subjetiva de la percepcion 

Desde una perspectiva individual, el proceso perceptivo consiste en la 
interpretation y organization de sensaciones, de modo tal de hacer del mundo 
circundante una experiencia significativa, es decir, asignarle significado al 
entomo (Robbins y Judge, 2009). Ahora bien, como explican los autores, 
no todas las personas perciben lo mismo ni atribuyen los mismos sentidos a 
lo que perciben: existen variaciones segun quien percibe -sus caracteristicas 
personales-, el objeto -si es o no novedoso, si esta o*no en movimiento, 
su tamano, si emite o no sonidos, etc - y la situation -tiempo, espacio y 
caracteristicas de su configuration; por ejemplo, si se trata de una situacion 
familiar o laboral, si es formal o informal, etc. 

Confrontada con un estimulo, entonces, la persona hard un registro del 
mismo, lo organizara, e interpretara las sensaciones percibidas de acuerdo 
con sus experiencias previas y actuales, individualmente pero tambien en 
funcion del contexto socio-cultural en que se desarrolla (Krynski, 2006). 

En el marco de estas cuatro etapas -estimulo, registro, organization e 
inicrpivracibn- time lugnr la dcnominada “selection perceptiva” (Pickens, 
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2005): nuestras creencias, actitudes, motivaciones -conscientes e incons- 
cientes- y experiencias limitan tanto el procesamiento de los estimulos ex- 
ternos como el resto de las etapas subsiguientes, incluyendo la interpretation 
(Assael, 1995; Sherif y Cantril, 1945). La imposibilidad de percibir todos los 
estimulos en simultaneo es, entonces, inherente a nuestra propia capacidad 
perceptiva. En otras palabras, la percepcion es siempre limitada. 

El siguiente esquema ilustra el sistema de procesamiento perceptivo, tal 
como lo formula Pickens (2005): 

Ilustracion 1. Sistema de procesamiento perceptivo (Pickens, 2005 Y 


Feedback positivo 

Refuerza la interpretation de la realidad propia 


Registro 

(estimulo 

seleccionado) 


Organization 
(basadaen 
experiencias 
previas, 
creencias, etc.) 


Interpretation 

(analisis y 
comprensidn 
basadoen 
experiencias 
previas, 
creencias, etc,) 


Feedback negativo 

Produceconflictointernoy la necesidad de 
reexamen para referencias futuras 

-.- V 

Por un lado, dada la capacidad limitada que poseemos en funcion de 
nuestra estructura biologica, nuestro sistema perceptivo procesa solo aquello 
que sesga como mas relevante. Y por otro lado, por esta misma limitacion, 
se defiende de aquello que considera incongruente con el propio marco va- 
lorativo y/o las metas buscadas para la situacion en cuestion (Allport, 1987; 
1993; Neumann, 1987; Van der Heijden, 1992). 

Esto significa que lo que percibimos esta directamente relacionado con 
lo que conocemos, con lo que hemos aprendido, con lo que ya sabemos, es 
decir, con nuestro esquema de creencias, valores, prejuicios y deseos incons- 
cientes -nuestra subjetividad- Es por eso que las formas en que una persona 
percibe pueden resultar dificiles de modificar; y a esto se debe tambien que 


1. Traduccion de la Lie. Marfa Carolina Cebey. 
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las diferencias de percepcion entre una persona y otra puedan convertirse en 
fuentes de conflictos (Filippi, comunicacion personal, 08/04/13). 

Hn terminos de Krynski (2006), el recorte que hagamos de una situa- 
cion es personal y esta mediado por las distinciones lingiiisticas de las que 
la persona disponga: cuantas mas distinciones tengamos, mayor posibilidad 
tendremos de interpretar y/o intervenir, habilitandonos determinadas ac- 
ciones por sobre otras. Asi, el mundo existe a partir del momento en que la 
persona percibe, es decir, desde que recorta esa situacion como tal. Dicho 
de otro modo, la persona realiza una seleccion de los estimulos externos que 
percibe en funcion de su propia subjetividad y de sus intereses, determinando 
asi la valoracion que les atribuye. 

En este sentido, no habrfa para el autor una realidad previa a la que 
ajustarse o adecuarse, sino la construccion activa de la misma en cada situa- 
cion dada -lo cual explica tambien por que dos personas podemos percibir 
de modo diferente la misma situacion. 

Sumado a ello, cuando la percepcion involucra a otras personas -a 
diferencia de los objetos inanimados-, el tipo de interpretacion que se hace 
impiica una expiicacion del comportamiento de estas; o, al menos, la bus- 
queda de los motivos por los cuales se comportan de una manera y no de 
otia. Nuestras interpretaciones estaran influenciadas por las suposiciones que 
hagamos acerca de los otros con los que interactuamos (Robbins y Judge, 
2006), repercutiendo en el devenir de esa interaccion. 

En el siguiente apartado analizamos con mayor profundidad el aspecto 
relacional de la percepcidn, sus componentes sociales-subjetivos. 


La perspectiva social-subjetiva de la percepcion . 

En terminos sociales y siguiendo a Pickens (2005), el proceso perceptivo 
consiste en lo que una persona “ve” de los otros y lo que estos “ven” de esa 
persona. Asi, la percepcion se transforma en un proceso que esta sujeto a 
construccion y reconstruccion constante, y requiere set comprendido dentro 
de la interaccion relacional. 

La expiicacion de la forma en que juzgamos a las personas, a partir del 
significado que le suponemos a su comportamiento, es el area de estudio de 

v:Lnv. - 
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la Teona de la atribucion (Kelly, 1972). Para esta teoria, las personas le atri- 
buyen causas intemas o externas al comportamiento de los otros, teniendo 
en cuenta que se considera que las primeras estan bajo el control de la otra 
persona y las segundas, implican aquello que las lleva a actuar de esa forma 
a la manera de una reaccion -y no una accion-. A modo de ejemplo, si un 
trabajador llega tarde, puede atribuirsele el haber salido la noche anterior y, 
por tal motivo, el haberse quedado dormido esa manana -atribucion interna 
—; pero tambien puede atribuirsele el llegar tarde a un embotellamiento o una 
manifestacion -atribucion externa- (Robbins y judge, 2009). 

La determinacion de una u otra atribucion dependent, para estos autores, 
de tres elementos: lo distintivo, el consenso y la consistencia. 

El primer factor remite a que las personas se comportan de modo diferente 
en situaciones diferentes. En el ejemplo del trabajador que llega tarde, si este 
comportamiento es inusual -y, en este sentido, distintivo-, probablemente 
se lo juzgara como una atribucidn externa. 

El segundo factor impiica que las personas suelen responder de forma 
similar en una misma situacion. Siguiendo con el ejemplo, el consenso acerca 
de la atribucidn externa a la impuntualidad sera alto si otros trabajadores que 
toman el mismo camino para llegar al trabajo tambien llegan tarde. 

El tercer factor se relaciona con la busqueda -por parte de quien per¬ 
cibe- de consistencia en el accionar de otras personas. Para el ejemplo, la 
atribucion no sera la misma si se trata de una persona que nunca cumple con 
los horarios o una persona que rara vez llega tarde. 

En el marco de este proceso de observacion, interpretacion y atribucion 
de causas, un descubrimiento significativo de la Teoria de la atribucion es 
que las personas tenemos sesgos -que a veces nos llevan a cometer errores- al 
momento de juzgar las conductas de otros. Por ejemplo, tendemos a sobrees- 
timar los factores internos -personales- y a subestimar los externos: es mucho 
menos probable que un gerente de ventas atribuya el mal desempeno de sus 
vendedores al lanzamiento de un nuevo producto por parte de la competencia 
que a la vagancia de los vendedores a su cargo. Este mecanismo se denomina 
“error de atribucion fundamental” (Robbins y Judge, 2009). 

Paralelamente, tendemos tambien a atribuir el exito personal u orga- 
nizacional a factores internos -aptitudes, esfuerzo, proactividad, etc - y a 
depositar la responsabilidad por las fallas en factores externos -mala suerte, 
companeros improductivos, etc.-. Este mecanismo se conoce como “sesgo 
de autoservicio” (Robbins y judge, 2009). 
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Ademas, la percepcion social envuelve diversas formas y efectos. A 
continuation retomamos la diferenciacion establecida por Pickens (2005), 
aunque ampliandola con ejemplos propios del area laboral que complejizan 
algunos de los propuestos por el autor y enfatizando que no son modalidades 
aisladas, sino que pueden darse de manera simultanea y complementaria. 
Senalamos, asimismo, algunos de los riesgos potenciaies de cada forma o 
efecto perceptivo. 

a) Efecto halo 

La primera forma, denominada “efecto halo”, implica que una persona 
u organization es clasificada a partir de una unica caracteristica. Asi, se saca 
una suerte de impresion general a partir de un rasgo: la apariencia, la socia- 
bilidad, la inteligencia, el rendimiento en una determinada tarea, el tipo de 
contratacion, las condiciones de trabajo, entre otras. 

Por ejemplo, un superior puede percibir positivamente el desempeno de 
un colaborador en una actividad que requiere gran concentration y nivel 
de detalle y, tomando solo el rasgo del buen desempeno, asignarlo luego a 
una tarea que requiera interaction directa con clientes. El supuesto de que 
mantendrd el mismo rendimiento en ambas situaciones puede verse rapida- 
mente derribado si, ocupdndose ahora el trabajador de la atencion al publico, 
la productividad cae y las quejas de los clientes se incrementan. 

El peligro que se deriva de esta forma perceptiva consiste, entonces, en 
la extrapolation de rasgos particulates a contextos y situaciones en los que 
puede que no se expresen de la misma manera. 

b) Efecto de contraste 

Otra modalidad de percepcion social consiste en el “efecto de contraste”: 
se evalua a una persona a partir de su comparaciOn con otras y no por sus 
propias caracteristicas. Lo dicho puede articularse con lo que establece la 
Teona de la equidad de Adams para la motivation (1965, citado en Ferrari, 
2010). En la busqueda por eliminar las desigualdades intraorganizacionales, 
las personas comparan sus aportes y los beneficios que reciben de la organi¬ 
zation con lo que otros hacen y/o reciben a cambio; tambien, con la propia 
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experiencia en situaciones anteriores o con las experiences de otros en la misma 
organization o en otras organizaciones -en un puesto similar al propio-. De 
este modo, las interpretaciones pueden provenir de percepciones de equidad 
e igualdad o de inequidad y desigualdad ante la experiencia en evaluation. 
Esto, de acuerdo con Ferrari (2010), llevana a vanar el esfuerzo frente a la 
tarea -aumentarlo o disminuirlo-, la calidad de lo que se realiza -mejorarla o 
empeorarla- la perception que se tiene del desempeno propio -alto o bajo- y 
del desempeno de los otros -contribuye u obstaculiza la labor propia y las metas 
organizational-, y hasta decidir abandonar la organizacion. 

Un ejemplo de ello son las organizaciones que toman la decision de 
pagarles un plus a sus trabajadores por los titulos que poseen. All!, el efecto 
de contraste tiene lugar a partir de la comparaciOn de las personas en funciOn 
de su grado academico. Esto puede devenir fuente de inequidades si solo se 
les paga tal plus a quienes se desempenan en un sector de la organizacion 
-por ejemplo, ventas- y no en otros sectores -por ejemplo, administration. 

El peligro, por lo tanto, es que la comparaciOn se convierta no en un 
motivador para la tarea sino en el catalizador de practicas de competencia 
entre colaboradores o de mermas en el rendimiento basadas en la desigualdad 
percibida. 

c) Projection 

La tercera forma de perception social consiste en el mecanismo de la 
“proyeccion”, por medio del cual quien percibe le atribuye a otras personas 
caracteristicas de su propio sistema de creencias y/o actitudes (Pickens, 2005). 

En terminos psicoanaliticos, constituye un mecanismo de defensa en el 
que la persona les atribuye a otros sentimientos o pensamientos inaceptables 
para si mismo: la persona percibe esos impulsos y, por resultarle mtolerables, 
se defiende de los mismos “proyectandoselos” a otros (Freud, 1996; Roudi- 
nesco y Plon, 2008). 

Pero tambien puede entenderse este mecanismo como un medio por 
el cual buscar semejanzas con otros y actuar en consecuencia -mas afin al 
uso de la notion de transferencia como sinonimo de proyeccion de deseos 

inconscientes a relaciones actuales. 

En esta ultima acepcion y puesto que las personas tendemos a buscar 
parecidos en pos de la construction de un “nosotros compartido, el peligro 
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potencial de este mecanismo consiste en que se favorezca a quien mas se 
parece a quien lo implementa -cualquiera sea el rasgo de semejanza que se 
seleccione-. En una situacion laboral, esco puede significar que los elegidos 
para una nueva tarea sean los que piensan y sienten parecido al jefe o que los 
grupos de trabajo se fragmenten a su interior en funcion de las afinidades pro- 
yectadas por sus miembros. Tambien, a nivel organizacional, este mecanismo 
puede operar tanto en positivo como en negativo en terminos de lo que de la 
cultura organizacional se proyecta hacia los miembros de la organizacion, lo 
cual puede evidenciarse en los procesos de seleccion y retention de personal: 
tendran mas posibilidades de ingreso y permanencia aquellos que hagan eco 
de la percepcion valorativa que se les proyecta. 

d) Estereotipia 

El cuarto tipo de percepcidn social es la “estereotipia”. En terminos 
positivos, la construccion de estereotipos es sumamente util: nos permite dar 
sentido a la complejidad de estimulos que se nos presentan y organizarlos 
coherentemente en categonas generales. AsC, las personas son asignadas a 
grupos que se suponen convencionalmente “tipicos” en funcion de sus ha- 
bilidades, sus conductas, sus competencias (Filippi, 2008) u otros rasgos que 
los harian “agrupables” bajo la misma etiqueta. 

Sin embargo, una parte del proceso de construccion de estereotipos es 
irracional y se ancla en un juicio valorativo que muchas veces puede ser 
infundado. En este marco, el abuso de este mecanismo de generalization 
consiste en que los atributos que se seleccionan para la construccion de 
categonas -estereotipos- no necesariamente representan al conjunto de los 
integrantes de un grupo en sus especificidades. De este modo, la percepcion 
se ve distorsionada y puede llevarnos a obrar erroneamente al suponer que 
todos los miembros actuaran en concordancia con la etiqueta con la que se 
los ha rotulado, perdiendo de vista otras percepciones e interpretaciones 
posibles. Los estereotipos pueden aplicarse a una persona o a un grupo, por 
lo que sus efectos alcanzan a ambos, y tambien a la organizacion (Greenberg 
y Baron, 2007). 

Aunque algunos estereotipos pueden ser positivos -los vendedores son 
dinamicos, emprendedores y present an altos nivelesde compromise con la t a- 
rea-, el roversi negative es que pueden conducir a pract icas de discrimination 
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y segregation laboral -los jovenes son irresponsables; los trabajadores de 
mayor edad rechazan la incorporation de nuevas tecnologias; los hombres 
son trabajadores mas racionales, competitivos y orientados a resultados; las 
mujeres son trabajadoras mas meticulosas y sumisas; etc.-. En este ultimo 
caso, abonan el campo para la configuration de situaciones de violencia 
laboral (Ferrari et al, 2009; Cebey y Ferrari, 2011). 

e) Efecto Pigmalion 

Otra efecto perceptivo es el “efecto Pigmalion”: las personas tienden a 
comportarse en consonancia con las expectativas que otras personas tienen 
sobre ellos. Por este motivo, este efecto se asemeja a las “profetias autO' 
cumplidas” (Merton, 1968), es decir, las predicciones guian la conducta de 
quienes las reciben, convirtiendolas en realidad. 

Lo significativo de este efecto es que el caracter positivo o negativo de la 
expectativa percibida por una persona en relation con otra guia el accionar 
de esta ultima, casi indiferentemente de-la evaluation que el destinatario 
haga acerca del caiticter de lo que se espera de el. 

Un clasico ejemplo del efecto Pigmalidn puede encontrarse en los sm 
puestos gerenciales acerca de la naturaleza de los trabajadores propuesto por 
McGregor (1960): los gerentes tendrian dos teorias sobre sus trabajadores, la 
Teona X y la Teona Y, que guiarian su modo de gestidn y tendrian por efecto 
que los subordinados se comporten de acuerdo con tales teonas. 

En la Teona X, se percibe a los trabajadores como vagos e irresponsables, 
por lo que se supone evitaran asumir responsabilidades y solo realizaran lo que 
se les pide si se los amenaza con posibles castigos y se controla su desempeno 
constantemente. Aquf, el efecto Pigmalion opera obteniendo trabajadores que 
se ajustan a estas expectativas de sus jefes: hacen solo lo que se les pide, sin ini' 
ciativa propia, y procuran hacerlo solo si el supervisor inspecciona su accionar. 

En la Teona Y, en cambio, el supuesto de los gerentes es que los colabo- 
radores aceptan responsabilidades e incluso pueden buscarlas activamente. 
Por eso, la expectativa es que el trabajador ejerza autocontrol y se direccione 
autonomamente -sin necesidad de la figura del superior como inspector del 
desempeno—. El efecto Pigmalion se observa en que los trabajadores se com- 
prometen con sus tareas y toman decisiones acertadas y pertinentes para el 
trabajo, y ello es consecuencia de la confianza que los gerentes les suponen. 
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De acuerdo con Livingston (1969), es la forma en que los gerentes se 
comportan lo que desencadenara este efecto perceptivo —y no necesariamente 
lo que dicen-. Asf, un trato indiferente dara la pauta de bajas expectativas 
y llevara a un bajo desempeno: en su investigacion el autor mostro que los 
gerentes suelen ser mas efectivos en la transmision de expectativas bajas que 
a la hora de comunicar las altas o positivas. 

Por lo dicho, el peligro potencial de este efecto perceptivo se relaciona 
con las expectativas negativas que alguien tiene sobre otros, dado que puede 
que las personas las perciban as! y obren en concordancia. 

f) Qestion de la imagen 

El ultimo tipo de efecto perceptivo propuesto por Pickens (2005) es el 
que corresponde a la “gestion de la imagen” 2 . Vinculado a las prdcticas de 
influencia, de lo que se trata es de amoldarnos -lo que hacemos y como lo 
hacemos, lo que decimos y como lo decimos- a lo que creemos el otro espera 
de nosotros o de modo tal de que el otro perciba de nosotros solo lo que que- 
remos mostrarle (Schlenker y Weigold, 1992). En la base de este mecanismo 
se encuentra la tendencia socio-cultural —deliberada o inconsciente— a poner 
de manifiesto aspectos y rasgos positivos —los logros, las virtudes-, evitando 
asf compartir informacion negativa -las fallas, las inseguridades, las derrotas. 

Un ejemplo de ello puede observarse durante una entrevista de seleccion 
de personal: el postulante intentard mostrar de si mismo las caracterfsticas y 
competencias que mds lo acerquen al perfil buscado, a fin de obtener el tra- 
bajo. Asf, buscara resaltar sus conocimientos, habilidades y actitudes (Filippi, 
2008) y tratara de evadir o soslayar las preguntas en las que se evidencien 
sus debilidades. , 

Como senalan Giacalone y Rosenfeld (1989), este mecanismo no es, en 
sf mismo, ni positivo ni negativo. Antes bien, la gestion de la imagen debe 
ser analizada y comprendida segun el contexto y/o la situacion en la que se 
implementa. En nuestro ejemplo, puede dar resultados negativos -tanto para 
el trabajador como para la organizacion- si el postulante construye de sf una 

2. A pesar de que en su version original el autor la denomina Impression Management , hemos 
optado por traducir “gestion de la imagen” -y no “gestion de la impresion”- dado que conside- 
ramos posee mayor claridad por su afmidad con el discurso local tecnico y el lenguaje cotidiano. 
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imagen perfectamente ajustada al perfil buscado pero completamente alejada 
de lo que sabe hacer en relacion con el puesto. 

En otro nivel de aproximacion a la gestion de la imagen, puede anadirse 
el papel que la percepcion juega en la construccion de una buena o mala 
reputacion organizacional. Intervienen aquf tanto las comunicaciones ver- 
bales y escritas como todos los dispositivos visuales -fotograffas, imagenes, 
videos, etc - que la organizacion utiliza para transmitir ideas, emociones, 
experiencias e ideologfas (Ricky, 2012). 

Esto puede analizarse en sus consecuencias tanto hacia el interior como 
en relacion al exterior de la organizacion. Para el primer caso, por ejemplo, 
delimitando areas o grupos percibidos como de alto o bajo rendimiento -y, 
consecuentemente, influyendo en los microclimas organizacionales (Brunet, 
1992)-. Para el segundo, respecto de la imagen corporativa (Greenberg y 
Baron, 2008) que la organizacion prescnta de sf misma a los clientes, usuarios 
y hasta competidores: si es positiva, atraera mas trabajadores deseosos de 
pertenecer a la misma y/o mas consumidores, aunque puede tambien generar 
boicots o difamaciones mediaticas si no lo es. Este mecanismo implementado 
para con el exterior ha de ser puesto en relacion con la distancia o cercanfa 
existente entre lo que la organizacion presenta de sf hacia el afuera y lo que 
sucede al interior (Filippi, 1998) -es decir, entre los discursos y las practicas. 

De lo desarrollado hasta aquf puede resaltarse el papel que la percepcidn 
juega cotidianamente en nuestras interacciones. A continuacion presentamos 
algunas reflexiones acerca de su incidencia en nuestras elecciones. 


Una relectura del rol de la percepcion en la toma de decisiones 

En este apartado establecemos algunas relaciones que consideramos 
relevantes a la hora de pensar el rol de la percepcion en el proceso de toma 
de decisiones. A tal fin, analizamos la forma en que esta se articula con no- 
ciones como las actitudes, los estilos de pensamiento, las diversas formas de 
inteligencia aplicadas al trabajo, entre otras. 

Como hemos expuesto al inicio de este capftulo, la forma en que per- 
cibimos es indisociable de nuestras actitudes. Por actitud se entiende una 
idea con un componente emocional que predispone a un tipo de respuesta 
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favorable o desfavorable segun la situacion (Zubieta, 2010). Este componente 
afectivo se manifiesta a traves del comportamiento, es decir, de acciones 
dirigidas hacia un fin determinado -las que resulcan de la decision tomada a 
partir de la percepcion inicial. 

Siguiendo a Krynski (2006), habria dos modelos complementarios para 
comprender el proceso de toma de decisiones. El primer modelo, denomina- 
do P-A-R, 3 implica que en funcion de determinada percepcion, ejecutamos 
ciertas acciones y obtenenios un resultado. Generalmente, los resultados son 
evaluados en terminos binarios: positivos/negativos, satisfactorios/insatis- 
factorios, etc. Esta logica hereda del paradigma mecanicista (Filippi, 2009) 
la lectura reduccionista de la realidad, al proponer absolutos y dicotomfas 
rigidas; razon por la cual requiere de un modelo complementario. 

El segundo modelo, denominado R-I-A, 4 implica la revision de nuestras 
percepciones e interpretaciones acerca de los resultados, de modo tal de am- 
pliar nuestro campo de acciones posibles hacia horizontes antes impensados. 
De este modo, se vincula al paradigma de la fisica cuantica (Filippi, 2009), 
segun el cual se pone de relieve la indeterminacion y, por eso, la coexistencia 
de multiples interpretaciones posibles -y ya no mutuamente excluyentes. 

Podemos establecer una relacion entre los modelos P-A-R - R-I-A y la 
toma de decisiones, ya que en funcion del tipo de modelo de percepcidn que 
se ponga en juego frente a una situacion, los resultados podran ser evaluados 
de manera circunscripta o, por el contrario, devendran catalizadores de nuevas 
interpretaciones, con caracter facilitador o generativo. 

Al mismo tiempo, el modelo que se implemente se encuentra mtima- 
mente vinculado con el estilo de pensamiento y el tipo de inteligencia que 
la persona esta utilizando al momenta de tomar una decision. 

Para De Bono (1989), el pensamiento lateral implica superar todas las 
limitaciones del pensamiento logico mediante la reestructuracion de los 
modelos mentales, moviendose por saltos: creando caminos a partir de la 
exploracion de aquello que, en apariencia, no esta relacionado con el tema y 
ordenando la informacidn en ideas novedosas y creativas. En el pensamiento 
vertical, en cambio, de lo que se trata es de seleccionar un camino a partir de 
la exclusion de otros, contando para eso con una direccionalidad predefinida 


3. Las siglas remiten a Percepcion - Accion - Resultados. 

4. Las siglas remiten a Resultados - Interpretaciones - Acciones. 
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a la cual arribar a partir de una serie de pasos secuenciados. Ambos son ne- 
cesarios y complementarios a la hora de tomar decisiones, y pueden ponerse 
en relacion con los modelos R-I-A y P-A-R, respectivamente. 

Ademas, 1& efectividad en el proceso de toma de decisiones 'se encuentra 
relacionada con el grado de flexibilidad con el que la persona busque alter- 
nativas, genere nuevas posibilidades de accion y opte por la mas adecuada 
para la resolucion del problema sin perder de vista los diferentes aspectos 
que componen la situacion y actuando de manera funcional. Esto se conoce 
con el nombre de “inteligencia adaptativa” (Filippi, 1992). 

Otro nivel de la inteligencia aplicada al trabajo reftere a la relacion 
entre la percepcion y las emociones propias y ajenas, y supone la habilidad 
para reconocer, comprender y regular nuestras emociones y las de los demas 
(Fernandez Berrocal y Ramos Diaz, 2006), es decir, la capacidad para utilizar 
esa informacion para orientar el pensamiento y la accion (Berrios, 2009). 
En su Teona de las inteligencias multiples, Gardner (1995) ya delimitaba la 
inteligencia interpersonal como la capacidad para comprender las emociones 
de los otros y la inteligencia intrapersonal como aquella que nos permite 
comprender nuestros propios sentimientos. De acuerdo a c6mo percibamos 
nuestra realidad interna y las emociones de los otros, podremos accionar con 
mayor o menor eficiencia a la hora de interactuar y tomar decisiones con 
otros o respecto de otros. 

Si en una organizacidn un empleado olvida utilizar los elementos de 
seguridad e higiene, habria al menos dos formas de resolver este descuido. 

En un nivel de an&lisis y bajo el supuesto de que el jefe posea caracteris- 
ticas de un estilo autoritario de conduccion (Ferrari, 2010), este accionara 
en funcion de sus propios esquemas perceptivos y lo que estos le habilitan a 
recortar de la situacion. Probablemente, el modelo de percepcion utilizado 
sera el P-A-R, acompanado de un pensamiento vertical, donde al error le 
corresponde un castigo o sancion. Ademas, es probable que, dado el estilo 
de liderazgo, no haya apertura al dialogo ni preocupacion por conocer las 
causas del descuido del trabajador, haciendo de la inteligencia interperso¬ 
nal un elemento ausente cn la interaccion. En relacion con la inteligencia 
adaptativa, se encontraria tambien omitida, dado que no hay flexibilizacion 
ante la situacion emergente sino, por el contrario, la mera aplicacion de 
procedimientos preestablecidos. 

En otro nivel de analisis y bajo el supuesto de que el jefe posea ca- 
SraeierJsticas de un estilo democratico de conduccion (Ferrari, 2010), 
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probablemente, el modelo de percepcion utilizado sera el R'bA: revisara 
por que el trabajador, conociendoias, no utilizo las medidas de seguridad; 
interpretara cuales fueron las posibles causas -una distraccion, la falta de 
alguno de los elementos, una urgencia, etc.-; y, en funcion del analisis que 
haga de las interpretaciones, pensara en la mejor accion para lograr que 
los trabajadores apliquen las medidas preventivas. Posiblemente, se enoje 
con la situacion; pero, dado el estilo de liderazgo, la accion no necesaria- 
mente sera la de reprender al trabajador, sino que evaluara y monitoreara 
esa emocion negativa -inteligencia intrapersonal- y procurara ajustar sus 
propios sentimientos a los que perciba en el trabajador, comunicandole la 
importancia de las medidas de seguridad tanto para si mismo como para el 
resto de los trabajadores -inteligencia interpersonal-. Frente a los hechos 
acontecidos, el lfder podra tomar la decision de convocar a una reunion 
en la cual volvcra a trabajar con sus colaboradores la importancia de la 
prevencion —por ejemplo, en un ejercicio de simulacion—, haciendo asi uso 
tanto de la inteligencia adaptativa como de la proactividad que caracteriza 
al pensamiento lateral. 


Reflexiones finales 

Puesto que las problematicas que se presentan exigen trabajadores con 
capacidad de explorar diversas alternativas, flexibles e innovadores, trabajar 
con las percepciones, gestionarlas, se ha vuelto un requisito de suma impor- 
tancia para el trabajo en las organizaciones. 

Se requiere la adquisicion de habilidades y el ejercicio de las mismas 
para reconocer las percepciones propias y ajenas, ya que ellas influyen en las 
decisiones que toman en el transcurso de su desarrollo en la organizacion. 

Las personas tienen una idea sobre el trabajo que rcalizan, y esta esta 
influenciada por sus caracterfsticas personales, por el contexto que habitan, 
por las experiencias que han tenido y tienen, y por las necesidades y moti- 
vnciones cotiMrienies e inconscionics que L>s gtn'an. 

Tanto los nivoles suporiorcs do la organizacion como los niveles opera' 
tivos doben vsrnr atetuos a los cambios quo se dan en materia do perc epcion 
y los elector, que de estos sc- derivan. 
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Las expectativas de los sujetos cambian; y, con ellas, cambian tambien 
sus percepciones. Lo que pareefa justo o motivante en algun momento deja 
de serlo en otro momento o en otro contexto. Lo que era percibido como 
alto desempeno en una situacion puede ser visto como inadecuado para otra 
-o por otro. ' 

Los trabajadores se comportan de una manera determlnada segun como 
perciben el rol del otro, cualquiera sea la posicion que se ocupe en el orga- 
nigrama formal. La percepcion que tengan sobre su trabajo -si es bueno o 
malo- es una interpretacion entre otras posibles, y constituye una valoracion 
a partir de la cual pueden incluso generarse conflictos. Cuando la distancia 
entre lo que se percibe de la labor de otro -o propia- y lo que se ejecuta es 
muy grande, pueden surgir problemas que afectan los factores psicosociales 
presentes en las organizaciones, repercutiendo en los procesos. 

Las percepciones pueden ser facilitadoras u obstacuiizadoras para el logro 
de las metas organizacionales y de las personas que las componen, quienes 
perciben y accionan en funcion de su interpretacion acerca de: los sistemas 
de ingreso y permanencia, las evaluaciones de desempeno, las posibilidades 
de crecimiento y ascenso, la remuneracion, las condiciones de trabajo, la 
organizacidn de las tareas, el grado de autonomia para la toma de decisiones, 
el nivel de participacion, la cantidad y calidad del liderazgo, el apoyo social' 
relacional de superiores y companeros, el reconocimiento de su quehacer o 
la falta del mismo, entre otros. 

Tambien son reacciones a las percepciones las tasas de ausentismo, el 
nivel de rotacion, la insatisfaccion laboral, los climas organizacionales corn 
flictivos o malsanos, y los efectos psicopatologicos que de ellos se derivan 
(Dejours, 1990; 2012). 

Por lo tanto, para poder influir positivamente en la productividad y 
eficiencia organizacional, es indispensable evaluar la forma en que las pen 
sonas perciben e interpretan sus espacios de trabajo y a sf mismos y al resto 
de los trabajadores en ellos. Solo asi podran comenzar a desaprenderse los 
esquemas perceptivos generadores de distorsiones y, en consecuencia, desarro- 
llarse marcos habilitantes para nuevas percepciones. De este movimiento de 
apertura depende la expansion de oportunidades para la toma de decisiones 
que contribuyan al exito organizacional sin perder de vista el bienestar y el 
desarrollo de los trabajadores que las conforman. 
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Ejercicio practico 


A.modo de material didactico, a continuacion presentamos una si- 
tuacion organizacional a partir de la cual articular los contenidos teoricos 
previamente desarrollados, 

Por medio de esta actividad, esperamos que logre una comprension mas 
profunda del papel de la percepcion en las organizaciones. Para eso, lo/a 
invitamos a leer atentamente y diferenciar los distintos modelos y efectos 
de la percepcion en sus aspectos individuabsubjetivo y sociabsubjetivo, asf 
como su mediacion en el proceso de toma de decisiones. 


El equipo 


La bodega La boutique es una pequena organizacion que en los ultimos 
anos muestra un fuerte crecimiento, posicionandose en el sector vitivimcola. 
Como todos los lunes, el equipo de ventas se reune para evaluar el estado de las 
mismas y proyectar las tareas para la prdxima semana. Los vendedores Marta, 
Mariano y Camila se ubican en su lugar habitual en la sala de reuniones. En- 
seguida, con varias carpetas en la mano, se les suma Fernanda. Es la asistente 
de Luisa, gerente del drea, a quien todos aguardan para dar inicio al encuentro. 

Marta: (en tono frto) - Acaba de mandarme un mensaje Gustavo. Dice que va 
a llegar mas tarde. Siempre lo mismo. Estoy segura que anoche despues de la 
degustacion se quedo por ahi... 

Camila: (con dulzura)' No seas asi, Maria... Debe ser el transito. No te olvides 
que el viene desde muy lejos. 9 

En paralelo, Fernanda chequea cada una de las carpetas que contienen las 
estadfsticas de las ventas y los informes que preparo con la gerente, a> 
rrespondientes a cada una de las areas que gestionan los colaboradores. 
Mienrras revisa, piensa para si, atinque no lo comunica. 

bernanda: (pensamiento) - [Que barbaro! Camila, siempre la mejor. No 
hay punto de comparacion con Mariano. Siempre lo tengo que estar 
persiguiendo para que ent rogue sus datos a tieirtpo. Y los resulrados no 
son los mismos... Los tie Camila son siempre excelentes. 
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Llega Luisa, seria como siempre, solida e impermeable. 

Luisa: - jHoIa a todos! Fernanda, reparti las carpetas as i comenzamos. Es el 
informe semanal, como siempre. 

Mientras todos leen concentrados, interrumpe la Uegada de Gustavo. 

Gustavo: - Disculpas pm- la femora. Mi senora no pudo Ikvar a Frank aljardm 
imetocoami! ’ 

Se sienta, toma la carpeta, su lapiz y comienza a escribir sobre las esta- 
disttcas. Durante unos minutos todos leen en silencio. 

Luisa: - Bueno... uEstamos todos?! uComentarios?! 

Gustavo: - La misma resultante que el mes pasado. 

Luisa: - Eso ya b sabemos... Lo diceahl uAlguna idea, mem...?! 

Mar ~Tf a y , tratand ? de con g radarse Luisa) - El miercoles 
estuve en tl Sommelier con Antonieta Calderon. 

Todos lo miran sorprendidos. 

Camila: - jLa sefiora! 

Mariano: Le ofrea la Unea Premium. Le expliqfe el varietal de las siete mas Y 
seenamord. Nokconoa'a. Le gus td b ifea y voy a aneglar um de ^ stad6n 

Me cujo que le estoy llevando exactamente lo que necesita en este momento y ya 
agendamos un almuerzo para seguir arreglando el negocio. iVa a ser un Hxito! 

Luisa: - Bueno, Mariano, muy bien... No le demos tanto cridito a una degus - 
moron. Esperemos que esta veg si se concrete, porque tus resuhados vienen 
bajando... (Pensando para si) - Tengo que fecirle a Fernanda que organice 
una reunion bs dos solos con Mariano para chafer sobre esta. En el puesto 
anterior fesplegaba mucho mas su potential. ,'Por qfe ahora no? 

Mientras escucha, Gustavo piensa. 

Gustavo: (pensamiento) - Este Mariano es como todos los pibes Undos Cree 
que sob con facha y cansma va a ganar una venta. Encima, nopuefeana- 
fear un numero.. . (Exponiendo con voz segura) - Estuve comparando las 
estadisticas delas diferentes areas y veo que b que presentaste, Maria, esta 

incomplete. Me parece que eso explica por que algunos porcentajes no estdn 
aentro de Los pardmetros habituates. 
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Lanas, de la misma manera y siguienda los rmsmos pasos. 

Intuyendo las intenciones de Marfa y tratando de calmer la srtuacion, toma 
la palabra la gerente. 

Lursa: - Pard, Maria. No estd mal lo que hiciste. ;Que estds oiendo, Gustavo? 

r Creoauelospromediosserianunbuenpuntodeandtisiscomparauvo 

Maria se queda callada unos insrantes, y se dirige a Canula. 

x/ - Cimi -c&mo hiciste la presentacion ros? Te pregunto porque nosotras 

informes... Y siempre trabajamos parecido, ,no. 

Fernanda toma nota de la minuta de la reunion y piensa. 

Fernanda: (pensamiento) - A Marfa no se le cae una idea. Siempre se estd 
subiendo a los logros de Camila. 

Camila: - Qu.ds yo encendf otra eosa del mail... No entregue la comparacdn 
con el periodo anterior, pero la hice, si. 

mds'creativas y en concordancia con la autonomfa que les esra dando. 
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Percepcion 


Situacion 


Atribucion 

interna 

Atribucion 

externa 


Efecto halo 


Maria: - Acaba de mandarme un mensaje Gustavo. Dice que va 
a llegar mas tarde. Siempre lo mismo. Estoy segura que anoche 
despues de la degustacion se quedo por ah(... 

Camila: - No seas asf, Marfa... Debe ser el transito. No te 
olvides que el viene desde muy lejos. 

Luisa: - Bueno, Mariano, muy bien... No le demos tanto credito 
a una degustacion. Esperemos que esta vez si se concrete, porque 
tus resultados vienen bajando... (Pensando para sf) - Tengo que 
decide a Fernanda que organice una reunion los dos solos con 
Mariano para charlar sobre esto. En el puesto anterior desplegaba 
mucho mas su potencial. ^Por que ahora no? 


Efecto de 
contraste 


Fernanda: (pensamiento) - A Marfa no se le cae una idea. 


Fernanda: - jQue barbaro! Camila, siempre la mejor. No hay 
punto de comparacion con Mariano. Siempre lo tengo que 
estar persiguiendo para que entregue sus datos a tiempo. Y los 
resultados no son los mismos... Los de Camila son siempre 
excelentes. 


Fernanda: (pensamiento) - A Marfa no se le cae una idea. 
Siempre se estd subiendo a los logros de Camila. 


Marfa: - Cami, icomo hiciste la presentacidn vosi Te pregun to por¬ 
que nosotras hicimos la misma capacitacion, trabajamos juntas en el 
diseno y armado de informes... Y siempre trabajamos parecido, inol 


Estereotipia 

Gustavo: (pensamiento) - Este Mariano es como todos los pibes 
lindos. Cree que solo con facha y carisma va a ganar una venta. 
Encima, no puede analizar un numero... 

Efecto 

Pigmalion 

Mariano: (entusiasta y tratando de congraciarse con Luisa) 

Gestion de la 
imagen 

Mariano: Le ofreci la Imea Premium. Le explique el varietal de las 
siete uvas... Y se enamoro. No la conocia. Le gusto la idea y voy a 
arreglar una degustacion. Me dijo que le estoy llevando exactamente 
lo que necesita en este momento y ya agendamos un almuerzo para 
seguir arregkindo el negocio. jVa a ser un exito! 
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Invitamos ahora al lector a releer la situacion y detectar indicadores a 
partir de los cuales analizar aspectos individuales de la percepcion y nociones 
como los modelos P-A-R y R-IA, los tipos de pensamiento lateral y vertical, 
y los diferentes tipos de inteligencias. 
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Resilience: el bastion de los vencedores vencidos 


(Eliana Ceccarini, Eliana Luongo y Patricia Weiss) 


‘ Mas alia de la noche que me cubre 
negra como el abismo insondable, 
doy gracias a los dioses que pudieran existir 
por mi alma invicta. 
En las azarosas garras de las circunstancias 
nunca me he lamentado ni he pestaneado. 

Sometido a los golpes del destino 
mi cabeza estd ensangrentada, pero erguida. 

Mas alia de este lugar de colera y Idgrimas 
donde yace el horror de la sombra, 
la amenaza de los anos 
me encuentra, y me encontrara, sin miedo. 

No importa cuan estrecho sea el portal, 
cuan cargada de castigos la sentencia, 
soy el amo de mi destino: 
soy el capitdn de mi alma 

Henley (1875) 
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RESILIENCIA: El. BASTION DH LOS VEK'CEDORES VENCIDOS 


Introduccion 


Desde mucho tiempo atras, pensadores, cientfficos y filosofos se han 
preguntado sobre la posibilidad humana de sobreponerse a las dificultades 
de la vida. Ya el filosofo Friedrich Nietzsche, en el siglo XIX, popularizo la 
famosa frase “Todo lo que no te mata te hace mas fuerte” (Nietzsche, 1889, 
65). Pero fue recien a mediados del siglo XX, que la comunidad cientifica 
comenzo a realizar estudios sistematicos con la finalidad de examinar que 
factores posibilitaban que aquellas personas que vivian situaciones de adver- 
sidad, pudieran adaptarse positivamente a pesar de ello. 

En este texto se abordara el fenomeno de la resiliencia desde tres ejes: 
en primer lugar, se desarrollara una breve smtesis del contexto historico en 
el que se desarrollaron los primeros estudios cientificos para hallar factores 
y pilares de la resiliencia, que han permitido ir delineando las particulars 
formas de definir el concepto. En segundo lugar, se analizara a la resiliencia 
en el ambito laboral a los fines de pensarla como proceso que posibilita en- 
frentar situaciones adversas relacionadas con el trabajo humano. Por ultimo, 
se considerara la resiliencia en su vertiente colectiva en relacion a las orga- 
nizaciones resilientes, todo ello desde un enfoque sistemico que considera 
la relevancia de los contextos sociopoliticos y economicos como variables 
que inciden -aunque no determinan— en las posibilidades de adaptacion 
al medio y en la capacidad de fortalecerse ante las adversidades de la vida. 


Contexto historico y concepto de resiliencia 

No tengo fuerzas para rendirme 
(Anonimo, s.f.) 

A mediados del siglo XX, comenzaron a toner lugar estudios sistematicos 
con el fin de identiticar que factores lograban que los individuos que vivian 
en condiciones vie adversivlad se adaptaran positivamente a la sociedad 



(Infante, 2008). Un estudio pionero sobre el tema fue el realizado en 1945 
por Grinker y Spiegel sobre los sujetos que habian padecido un grave estres 
en situaciones de guerra y, sin embargo, habian logrado evolucionar favora- 
blemente, demostrando poseer la capacidad potencial de salir heridos pero 
fortalecidos de una experiencia aniquiladora (Melillo, 2008). Ast fue surgien- 
do la llamada “primera generacion de investigadores” (Kaplan, 1999 citado 
en Infante) que comienza a principios de la decada de 1970, focalizando su 
interes en los ninos que viven en riesgo social y preguntandose que distingue 
a los que logran adaptarse a la sociedad de los que no logran hacerlo. Todas 
estas investigaciones han ido delineando el concepto de resiliencia. 

El vocablo resiliencia tiene su origen en el idioma latm, en el termino 
resilio que significa volver atras, volver de un salto, resaltar , rebotar. 

En la Enciclopedia Hispanica se define resiliencia como la resistencia 
de un cuerpo a la rotura por golpe. La fragilidad de un cuerpo decrece al 
aumentar la resiliencia. En espanol y francos resiliencia se emplea en el 
campo de la ingenierfa civil unicamente para describir la capacidad de un 
material de recobrar su forma original despues de someterse a una presion 
deformadora. La definicion en el idioma ingles del concepto resilience es la 
tendencia a volver a un estado original o el tener poder de recuperacion [to 
rebound / recoil / to spring back). En Norteamerica se define como la propie- 
dad que tiene una pieza mecanica para doblarse bajo una carga y volver a su 
posicion original cuando esta ya no actua (Enciclopedia Salvat de la Ciencia 
y de laTecnologia, 1964 citada en Kotliarenco, Caceres y Fontecilla, 1997). 
Es interesante preguntarse por que esta palabra francesa se ha desarrollado 
tanhien en Estados Unidos: “Existe en el temperamento estadounidense una 
cualidad que alii se traduce mediante la palabra resiliency [...] y que une las 
ideas de elasticidad, de dinamismo, de recurso y de buen humor” (Cyrulnik, 
2002 , 212 ). 

A lo largo de la historia del concepto de resiliencia, se han producido di- 
versas definiciones. Muchas de ellas se han desarrollado a partir de la llamada 
“primera generacion de investigadores” de la decada del setenta, momento 
en el que se comienza a ampliar el foco de investigacion desplazandose desde 
el interes en las cualidades personales para superar la adversidad, hacia los 
factores externos al individuo -como los aspectos de la familia y las carac- 
teristicas de los ambientes sociales en que estos se encontraban inmersos-. 
Otras definiciones, mas recientes, se han producido a partir de los estudios 
de la llamada “segunda generacion de investigadores” de mediados de los 
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anos noventa, que indagan acerca de los procesos asociados a una adaptacion 
positiva en personas que ban vivido en condiciones de adversidad, aportando 
una concepcion dinamica de los factores de resiliencia. (Infante, 2008). 

Kotliarenco et al. (1997) realiza un resumen exhaustivo de las definicio- 
nes que diversos autores han desarrollado en torno al concepto de resiliencia: 

■“ 1 * Habilidad para surgir de la adversidad, adaptarse, recuperarse y acceder a 
una vida significativa y productiva (ICCB, 1994, citado en Kotliarenco 
etal, 1997). 

—* Historia de adaptaciones exitosas en el individuo que se ha visto expues- 
to a factores biologicos de riesgo o eventos de vida estresantes; ademas, 
implica la expectativa de continuar con una baja susceptibilidad a futuros 
estresores (Luthar y Zingler, 1991; Masten y Garmezy, 1985; Werner y 
Smith, 1992, citados en Kotliarenco et al, 1997). 

Enfrentamiento efectivo ante eventos y circunstancias de la vida se- 
veramente estresantes y acumulativos (Losel, Blieneser y Koferl, 1989, 
citados en Kotliarenco etal., 1997). 

Capacidad humana universal para hacer frente a las adversidades de la 
vida, superarias o incluso ser transfonnado por ellas. La resiliencia es parte 
del proceso evolutivo y debe ser promovido desde la ninez (Grotberg, 
1995, citado en Kotliarenco et al., 1997). 

La resiliencia distingue dos componentes: la resistencia frente a la destruc- 
cion, esto es, la capacidad de proteger la propia integridad bajo presion; 
por otra parte, mas alld de la resistencia, la capacidad para construir un 
conductismo vital positivo pese a circunstancias diftciles (Vanistendael, 
1994, citado en Kotliarenco et al., 1997). Segun este autor, el concepto 
incluye ademas, la capacidad de una persona o sistema social de enfrentar 
adecuadamente las dificultades, de una forma soci^lmente aceptable. 

La resiliencia se ha caracterizado corao un conjunto de procesos SO' 
ciales e intrapsiquicos que posibilitan tener una vida sana, viviendo 
en un medio insano. Estos procesos tendrCan lugar a traves del tiem- 
po, dando afortunadas combinaciones entre atributos del nino y su 
ambience familiar, social y cultural. De este modo, la resiliencia no 
puede ser pensada como un atributo con que los ninos nacen, ni que 
los ninos adquieren durante su desarrollo, sino que se trataria de un 
proceso interactive) entre estos y su medio (Rutter, 1992, citado en 
Kotliarenco etal., 1997). 


Resiliencia: el bastion de los vencedores venudos 


La resiliencia habla de una combinacion de factores que permiten a un 
nino, a un ser humano, afrontar y superar los problemas y adversidades 
de la vida (Suarez, 1995, citado en Kotliarenco et al, 1997). 

-+ Concepto generico que se refiere a una amplia gama de factores de riesgo 
y los resukados de competencia. Puede ser producto de una conjuncion 
entre los factores ambientales, como el temperamento y un tipo de habi- 
lidad cognitiva que tienen los ninos cuando son muy pequenos (Osborn, 
1993, citado en Kotliarenco etal, 1997). 

“*■ Milgran y Palti (1993, citados en Kotliarenco etal , 1997) definen a los 
ninos resilientes como aquellos que se enfrentan bien (cope well) a pesar 
de los estresores ambientales a los que se ven sometidos en los anos mas 
formativos de su vida. 

Como puede observarse, en todas las definiciones se hace referencia a 
cuatro componentes esenciales para conceptualizar la resiliencia: 

- La adversidad.-, 

- La superacion de la adversidad; 

' Los factores que posibilitan superar las adversidades (que analizaremos 
mas adelante); 

' & proceso en relacion a la dinamica entre los mecanismos cognitivos, 
emocionales y socioculturales. 

Por este motivo, hemos decidido aunar los criterios que sostienen las 
diversas definiciones, priorizando las investigaciones recientes en torno al 
fenomeno de'la resiliencia, y definirla como la capacidad humana universal 
para desarrollar procesos intrapsiquicos que en interaccion dinamica con el contexto 
posibilitan hacer frente a las adversidades de la vida, superarias y ser transformado 
positivamente por ellas. 

Grotberg (2008) ha identificado en sus investigaciones factores resilientes 
que los ninos pueden desarrollar, y los ha organizado en cuatro 1 categorias 
diferentes: 


L E n el trabajo original, en ingles, las categorias se resumen a tres, ya que los verbos “ser” y 
“estar” se traducen, a mb os, en un unico verbo: “to be". 
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. Yo tengo : hace referenda al soporte social, al apoyo/gma de personas del 
entorno en quienes confiar, que brindan afecto, ltoites, ayuda. 

- Yo soy . , 

, Yo estoy: ambos hacen referencia al desarrollo de la fortaleza intrapsiquica, 

como la autovaloracion, la empatfa, el respeto, la responsabilidad. 

. Yo puedo : refrere a la adquisicion de habilidades interpersonales y de reso- 

lucion de conflictos. 

Segun esa autora, los factores de resiliencia son requisite para lograr 
una conducta resiliente, ya que esta presupone la interaccion dmamica de 
factores, que van cambiando en las distintas etapas del desarrollo, al igua 
que las situaciones de adversidad, que tambien van cambiando y requ.eren 
cambios en las conductas resilientes. Ast, la conducta resiliente exige pre- 
pararse, vivir y aprender de las experiencias de adversidad. 

For otro lado, Suarez Ojeda (1997, citado en Melillo * al, 2008) iden- 
tifica una serie de pilares de la resiliencia que corresponderian a atnbutos de 
personas consideradas resilientes. Entre ellos se encontran'an los sigu.entes: 

- Introspection: arte de preguntarse a sf mismo y darse una respuesta ho- 

nesta. . ,. 

. Independencia: posibitidad defijar Umites entre uno mismo y el medio 

con problemas, capacidad de mantener distancia emocional y hsica sin 

caer en el aislamiento. . * , 

- Capacidad de relacionarse: habilidad para establecer lazos e mtimidad con 
otra gente. para equilibrar la propia necesidad de afecto con la actitud 

de brindarse a otros. 

, 1 niciativa: gusto de exigirse y ponerse a prueba en tareas progresivamente 

mis exigetues. 

- 1 lumor: capacidad de encoiurar lo comico en la propia tragedia. 

. Greatividad: capacidad de crear orden, belleza y linalidad a partir del 

caos v el desorden. 

- Moralidad: consecuencia de extender cl deseo personal dc bienestar a toda 
la human,dad y capacidad de comprometerse con valores; este elemento 
ya es importante desde la infancia, peto sobre todo a par,,r de los ! 0 anos. 

. Autocsiima consistente: base de los demas pilares y fruto del cuidado 
afectivo consecuente del nino o adolescente pot parte de un adulto 
signiiiouivo. 
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Cyrulnik (2001) ha realizado aportes sustantivos sobre las formas en que 
la adversidad hiere al sujeto, provocando el estres que generara algun tipo 
de enfermedad y padecimiento. En el caso favorable, el sujeto producira una 
reaccion resiliente que le permita superar la adversidad. Para ilustrar estas 
situaciones, propone el concepto de oximoron , que se trata de una figura de la 
retorica que consiste en reunir dos terminos de sentido opuesto para generar 
un nuevo significado: la “oscura claridad”, un “maravilloso sufrimiento”, etc. 
El oximoron describe la escision del sujeto herido por el trauma, permite 
avanzar aun mas en la comprension del proceso de construccion de la resi¬ 
lience, a la que le otorga un estatuto que incluimos entre los mecanismos 
de desprendimiento psiquico, que a diferencia de los mecanismos de defensa 
(que son de orden inconsciente) apuntan a la realizacion de las posibilidades 
del sujeto en orden a superar los efectos del padecimiento. 

“El oximoron revela el contraste de aquel que, al recibir un gran golpe, 
se adapta dividiendose. La parte de la persona que ha recibido el golpe sufre 
y produce necrosis, mientras que otra parte mejor protegida, aun Sana pero 
mas secreta, reune, con la energia de la desesperacion, todo lo que puede 
seguir dando un poco de felicidad y sentido a la vida” (Cyrulnik, 2001, 79). 

Por eso, si bien hay autores que ban traducido resiliencia como “eiasti- 
cidad”, actualmente no es posible sostener esa concepcion, debido a que la 
resiliencia no supone nunca un retorno ad integrum a un estado anterior a la 
ocurrencia del trauma o la situacion de adversidad: ya nada es lo mismo. La 
escision del yo no se sutura, permanece en el sujeto compensada por los re- 
cursos yoicos que se enuncian como pilares de la resiliencia. Con algo de todo 
eso, mas el soporte de otros humanos que otorgan un apoyo indispensable, la 
posibilidad de resiliencia se asegura y el sujeto continua su vida. Podriamos 
decir que el concepto de oximoron es del mismo orden que el concepto de 
Freud de la escision del yo en el proceso defensivo (Melillo, s.f.). 
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La resiliencia en el ambito laboral 


Ningun mar en calma hizo experto a un marinero 

(Anonimo, s.f.) 

Teniendo en cuenta las situaciones adversas a las que se enfrenta una 
persona durante el transcurso de su vida, y mas aun en relacion a su vida 
laboral, es fundamental pensar y evaluar de que manera percibe e interpreta 
estas situaciones, como asf tambien de que forma reacciona y actua ante ellas. 
Claramente lo explica Krynski (2006) cuando afirma que “el observador es 
participante y generador de lo que observa” (46). Es decir que las situaciO' 
nes, por m£s hostiles que pudieran parecer, no necesariamente van a afectar 
negativamente al sujeto, sino que ello sucedera o no, en funcion de como 
sean percibidas o significadas. 

Muchos son los ejemplos de situaciones traumaticas que pueden im- 
pactar en el psiquismo humano generando un esfuerzo de reacomodacion 
importante, tales como la perdida inesperada de un ser querido, el maltrato 
o abuso psfquico o fisico, la enfermedad, el abandono afectivo, el fracaso o 
las catastrofes naturales. La resiliencia frente a la adversidad, desde su deft' 
nicion conceptual, permite redireccionar la mirada desde la centralizacidn 
en la patologfa y lo traumatico hacia la idea de salud, haciendo foco en la 
posibilidad del sujeto de salir fortalecido a partir de aquello que le es adverso. 

Esto mismo puede ser pensado y aplicado al ambito del trabajo. Existen 
distintas situaciones que pueden resultar adversas y desfavorables para el sujeto, 
generadoras de sufrimiento y malestar. Algunas de ellas„se relacionan con la 
actividad laboral o con los factores psicosociales del trabajo, como el estres y el 
acoso moral o mobbing. Otras, si bien se encuentran ligadas al fenomeno trabajo, 
se manifiestan a partir de su ausencia, como el despido y el desempleo. Ambos 
tipos de situaciones podrfan provocar padecimiento en los sujetos, afectando 
su salud bio-psico-social. Cabe recordar la centralidad del concepto de traba- 
jo, asf como sus funciones manifiestas y latentes en la subjetividad Humana, 
conceptualizadas por Jahoda (1982, citada en Filippi, 2010). 

Cuando se bace referenda al proceso resiliente, se lo debe diferenciar 
de las estrategias de afrontamiento desplegadas ante situaciones evaluadas 
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por los sujetos como amenazantes. Las mismas, como esfuerzos cognitivos y 
comportamentales que el sujeto despliega, buscan lograr controlar, reducir 
o manejar aquel estfmulo generador de malestar para asf poder tolerarlo 
(Sicardi y Novo, 2010, citados en Filippi, 2010). 

Por su parte, el proceso resiliente, a diferencia de otros procesos de 
afrontamiento que tienen como objetivo fundamental enfrentar lo adverso 
logrando una adaptacion subjetiva, va aun mas lejos. Como se menciona al 
comienzo de este trabajo, definimos la resiliencia como la capacidad Humana 
universal para desarrollar procesos intrapsfquicos que en interaccion dinamica 
con el contexto permiten hacer frente a las adversidades de la vida, superarias 
y ser transformado positivamente. Es justamente este rasgo particular de 
posibilidad de fortalecimiento subjetivo ante lo adverso mediante una 
transformacion positiva, lo que diferencia y particulariza a la resiliencia 
por sobre otras formas de afrontamiento. Por lo tanto, podriamos afirmar 
que la resiliencia es el proceso que actua como facilitador para enfrentar 
y fortalecerse de las situaciones adversas que afectan al hombre tambien 
dentro del ambito laboral. 

El trabajo humano puede promover diversas funciones en los individuos, 
como dar sentido a la vida a traves de la realizacion personal, proporcionar 
identidad, transmitir normas, creencias y expectativas sociales, brindar 
prestigio, fomentar la interaccion y los contactos sociales, desarrollar habi- 
lidades y destrezas, proveer comodidad, aportar recursos economicos, entre 
otras funciones (Salanova, Gracia y Peird, 1996). En palabras de Dejours 
(1998), el trabajo es una actividad subjetivante. Sin embargo, a partir de los 
cambios tecnologicos, organizacionales, politicos, economicos y sociales que 
afectan al mercado de trabajo, se evidencian severos problemas derivados de 
las exigencias y de la falta de componentes fundamentales en los procesos 
de trabajo (Noriega, 1993). Aquf el concepto de resiliencia cobra un rol 
preponderante para los sujetos. 

Anteriormente se han mencionado situaciones adversas en relacion con 
el fenomeno trabajo, que se manifiestan a traves de la imposibilidad de ejen 
cerlo, como el despido y el desempleo. Si no se pierde de vista el significado 
central que tiene el trabajo en la actualidad, estas situaciones representan no 
solo un catnbio en la estruct ura social-interrelacional del individuo, sino que 
tambien resultan eventos que afectan la identidad subjet. iva y la autopercep- 
cion, disminuyendo la aufoestima y afectando multiples esferas subjetivas, 
tanro psiquicas individuates como sociales y relacionales (Lopez, 2007). 
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Frente a estas situaciones adversas de perdida o falta de empleo, la ao 
titud resilience permite a los sujetos enfrentar esas situaciones no deseadas 
abordandolas como una posibilidad de crecimiento y de cambio, como una 
ocasion para vislumbrar nuevos espacios propicios de aprendizaje y reestruC' 
turacion interior. De esta forma, el cambio podrfa ser interpretado como una 
nueva oportunidad, como una posibilidad de divisar nuevas perspectivas que 
favorezcan un fortalecimiento partiendo de lo inicialmente desalentador. 
La resiliencia es un enfoque util para el trabajador despedido pues permite 
enfrentar la perdida del empleo como un proceso de crecimiento y de cambio, 
de nuevos espacios para establecer relaciones sociales y de reconstruccion 
interior hacia nuevos horizontes de aprendizaje (Rutter, 1993). 

Las estrategias o conductas de afrontamiento le permiten al sujeto hacer 
frente a lo desfavorable adaptandose positivamente (Lopez, 2007), mientras 
que la resiliencia le posibilita enfrentar las situaciones complejas de manera tal 
que pueda sobreponerse a ellas saliendo fortalecido. Ya no se trata meramente 
a un proceso de afrontamiento/adaptacion de lo adverso sino de hacer de eso 
desfavorable una posibilidad de crecimiento y fortalecimiento personates. 

En lo que respecta a las difrcultades ligadas con la actividad laboral y 
con las condiciones de trabajo o factores psicosociales, como el estres o el 
acoso moral, la actitud resilience tambien puede crear allt una oportunidad 
de lograr una transformacion fortalecedora. Apoyandose en los factores del 
“yo puedo”, “yo soy”, “yo estoy” y “yo tengo”, el individuo puede desplegar 
una serie de esfuerzos cognitivos y conductuales particulares que le permitan 
superar esas adversidades. 

Desde la perspectiva laboral, los factores de resiliencia apuntan a gene- 
rar una conducta resilience en relacion al trabajo, que resulte apropiada a 
la etapa de desarrollo adulto. Asf podemos mencionar, a modo de ejemplo: 

- yo tengo un otro, un colega, redes sociales laborales, que pueden respal- 
darme, que conocen mi desempeno, que confian en mi como profesional/ 
trabajador; 

yo soy creativo, autonomo, maduro, activo, habilidoso, capaz, compe- 
tente; 

- yo estoy dispuesto, predispuesto, preparado; 

- puedo , a craves de mis habilidades y fortalezas subjetivas, resolver 
problemas, pedir ayuda, reconocer mis propias limitaciones, expresar lo 
que me hace mal de manera asertiva. 


Resiliencia: el bastiOn de los vencedores vi-ncidos 


Puede apreciarse claramente la relacion que estos factores poseen con la 
inteligencia emocional o inteligencia intrapersonal e interpersonal (Gard¬ 
ner, 1995), por apelar al conocimiento de simismo, a la autocomprension, 
al acceso a la propia vida emocional, a la propia gama de sentimientos, y 
recurrir a ella como medio para interpretar y orientar la propia conducta; 
y por otro lado, comprender a los demds, lograr trabajar con ellos de 
manera positiva, comunicdndose de forma asertiva. 

Los pilares de la resiliencia en una situacion laboral, podrfan manifestarse 
de la siguiente manera: 

- Introspeccibn, de forma honesta ante un conflicto laboral. 

- Independencia, que permita fijar limites ante situaciones confiictivas. 

' Capacidad de relacionarse con colegas, pares, superiores, subordinados. 

- Iniciativa, para emprender nuevos retos y desaffos. 

- Humor, en la cotidianeidad y frente a los obstaculos. 

- Creatividad, en relacion a la actividad laboral y en la forma de sortear 
obstaculos. 

- Moralidad, al guiarse por valores que posibiliten rescatar la importancia 
de su labor para la comunidad y deseo de generar bienestar en los otros. 

- Autoestima consistente, sosteniendo todos los demds pilares. 

Las personas resiliences tienen mayor equilibrio emocional frente a 
las situaciones de estres, soportando mejor la presibn. Esto les permite una 
sensacion de ‘control frente a los aeon tec imientos y mayor capacidad para 
afrontar retos (Lopez, 2007). Comenzara asf, a partir de algo inicialmente 
adverso, una nueva etapa para la persona que le permita actuar construed' 
vamente, convirtiendo los infortunios en una oportunidad de crecimiento y 
autoaprendizaje. De esta forma el sujeto se ubica en un lugar activo y trans' 
formador del mundo. Las actitudes resiliences se encuentran alineadas con 
las conductas creativas, flexibles, plasticas, con la capacidad de adaptacibn, 
la voluntad, el autoconocimiento, la madurez, propias del “nuevo” sujeto 
laboral (Filippi, 2000). 

Retomando las consideraciones expuestas al comienzo de este apartado, 
la resiliencia posibilita al sujeto una transformacion fortalecedora mediante 
la consecuente superacion de las diferentes situaciones adversas que pueden 









Eli an a Clccarini, Euana Luoncjo y Patricia Weiss 


vivenciarse en Como al trabajo, ya sea por su carencia, como por las dificul- 
tades inherentes a las condiciones laborales, a los procesos de trabajo, a los 
factores psicosociales, o a las particularidades de la actividad. Por supuesto que 
no debe despreciarse la relevancia que los contextos sociopoliticos y econo- 
micos poseen en relacion a las posibilidades de adaptacion al medio laboral, 
pero de ninguna manera deben percibirse como variables determinantes e 
indefectibles que subestimen las posibilidades de los procesos intrapsfquicos 
para hacer frente a ellos. 


^Por que algunas organizaciones ante situaciones de adversidad 
logran salir fortalecidas y otras desaparecen? 


No puede impedirse el viento, pero pueden construirse molinos 

(Proverbio holandes, s.f.) 

A lo largo del presente capftulo se ha analizado la tematica de la resilien- 
cia desde el aspecto singular, y tambien en relacion al contexto laboral. Si se 
sostiene que la realidad se presenta de forma holfstica, esto permite pensar a 
la resiliencia desde un enfoque sistemico, es decir, como un todo integrado 
desde el cual se visibiliza su complejidad en interrelacion con el contexto, 
del que las organizaciones no estan exentas. Esta perspectiva merece una 
mirada desde el paradigma cuantico (Filippi, 1998), que permite una vision 
mas pluralista, diversa, desde una realidad multiple. Elio permite analizar a 
la organizacion en sus aspectos micro y macro, pensando desde lo singular y 
plural, contemplando la incertidumbre, lo indeterminado, y posibilitando un 
posicionamiento ante la adversidad que permita visibilizar la oportunidad y 
no solamente el obstaculo que impide cualquier tipo de accion productiva. 

Schneider (2007) sostiene que las empresas de pafses latinoamericanos 
han transitado practicamente toda su historia por la inestabilidad; en este 
contexto plantea que los gerentes “tienen la ventaja de haberse formado en 
lugares donde lo unico estable es la inestabilidad” (16) y esto les brinda una 
ventaja competitiva que en otros lugares no poseen. 
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Este autor plantea varios factores exogenos que han afectado y actuado 
como adversidad en las organizaciones, como el “endeudamiento mal estate- 
turado, desequilibrios extemos, bajo crecimiento del producto bruto intemo, 
inflacion y devaluacion, deficit fiscal, catastrofes naturales y, quizas el mas 
pernicioso de todos, corruption y violencia social y polftica” (Schneider, 
2007, 19). 

En este sentido, puede observarse como el contexto ha repercutido en 
el sistema, es decir, como estas situaciones crfticas indujeron a las organiza- 
ciones a gestionar cambios en muchos aspectos, que le permitieran no solo 
sobrevivir sino salir fortalecidos de las crisis. 

Para ilustrar estas concepciones, puede pensarse el caso de la Argentina 
a finales del ano 2001 y principios del 2002, perfodo de una fuerte crisis en la 
cual pudieron observarse varias acciones llevadas a cabo por personas, grupos u 
organizaciones, para lograr no solo sobrellevar la situation sino transformarse 
positivamente ante ella. En.este penodo, se evidenciaron diversas modali- 
dades laborales como: las fabricas recuperadas, los trueques, la formation de 
variados microemprendimientos basados en trabajos artesanales; etc. Estas 
acciones, en ciertos casos, podrfan relacionarse con conductas resilientes 
tanto individuales como colectivas, como parte de un misrno fenomeno. 

Estas experiencias permiten dar cuenta de la manera en que la resiliencia 
de un grupo podria influir en el sujeto provocando respuestas resilientes a este, 
mediante un proceso de aprendizaje en el grupo a traves de la experiencia 
colectiva, pensandolo simultaneamente como un proceso dial6ctico (Sarqufs 
y Zacarino, 2004). 

La crisis international que se evidencia en la actualidad desde hace unos 
pocos anos ha afectado a pafses que no se encontraban habituados a este 
tipo de contextos politicos y socioeconomicos crfticos. Un claro ejemplo de 
ello se observa en algunos de los pafses europeos, como Grecia, en los que 
las empresas deberan afrontar los obstaculos que se les presentan a rafz del 
contexto en el que se encuentran inmersas para lograr sobrevivir y sortear 
los obstaculos que la situacion acarrea de manera adaptativa, para lograr 
convert.irse en empresas resilientes o sucumbir a la desaparicidn. 

Existe una herramienta degran utilidad para analizar a las organizaciones 
tanto en relacion a los diversos subsistemas que la componen como en rela- 
cion al suprasisteina que la contiene o contexto externo. bsta es el analisis 
FODA: Fortalezas - Oportunidades - Debilidades - Amenazas (Monreal Zia, 
2000). Este analisis permite reflexionar acerca de las fortalezas y debilidades 
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que se encuentran hacia adentro de las organizaciones, y de las oportunidades 
y amenazas que se localizan por fuera de la organizacion (contexto). Esta 
herramienta posibilita la reflexion en relacion al desarrollo de una posible 
estrategia organizacional para lograr acciones tendientes a su supervivencia 
y crecimiento, desplegando la creatividad, el pensamiento lateral, la inteli- 
gencia emocional y adaptativa. 

Y en este punto puede retomarse la pregunta inicial: *Por que algunas 
organizaciones (empresas) ante situaciones de adversidad logran salir forta- 
lecidas y otras desaparecen? ^Que las diferencia? 

La pregunta refiere a los motivos por lo cuales, ante situaciones de crisis 
y adversidades de distinta indole que han atravesado ciertas organizaciones, 
algunas no han logrado enfrentar esos movimientos externos e internos y 
han desaparecido, mientras que otras -que han atravesado las mismas cir- 
cunstancias- no solo han salido adelante sino que han crecido a pesar de las 
crisis y sin perder de vista la moralidad. 

Coutu (citada en Walter, 2011) plan tea tres caracteristicas de las per¬ 
sonas o empresas resilientes (que en este apartado sera analizado en relacion 
a las empresas): 

- La habilidad de interpretar y enfrentar la realidad; 

- La disposicion para encontrarle un significado a los tiempos criticos. Las 
organizaciones resilientes descubren una relacion entre un pasado malo 
y un futuro mejor. 

- La capacidad de poder arreglarselas con los recursos que cuentan en ese 
momento. Esto lo denomina bricolaje, y hace referenda a las habiiida- 
des de improvisar soluciones a cualquier tipo de problemas sin tener al 
alcance las herramientas o materiales apropiados. 

Nuevamente, puede observarse la relacion que se evidencia entre los atri- 
butos necesarios para que una organizacion se comporte de manera resiliente, 
y los pilares de la resiliencia mencionados con anterioridad: introspeccion, 
independencia, capacidad de relacionarse, iniciativa, humor, creatividad, 
moralidad y autoestima consistente. 

Resulta evidente que una organizacion no puede impedir las crisis eco- 
nomicas, ni los obstaculos que plantea el contexto externo a lo largo de su 
historia, pero si puede resignificar y reinventarse para lograr construir a partir 
de la experiencia colectiva un aprendizaje organizacional que la enriquezca 
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y posibilite una verdadera resiliencia organizacional. De esta manera, podra 
pensarsela como generadora y fortalecedora de la cultura-identidad organi- 
zacional en forma compartida y cooperativa. 


Conclusiones 

Nada es para siempre y nadie esta condenado. Siempre hay una posibi- 
lidad de mejora, una salida posible que hace pensar que algo puede hacerse. 
La resiliencia ilustra esta posibilidad muy claramente. 

Cuando se piensa en terminos de resiliencia es fundamental tenet en 
cuenta que frente a eventos disruptivos traumaticos, la eficacia tiaumatica y 
las consecuencias subjetivas de esos eventos no dependen solo de la magnitud 
de estos, sino mds bien de su forma de ser vivenciado, de como este hecho 
es significado y tramitado, de que se puede o no hacer con eso traurmftico 
que acontece. 

De acuerdo a Galende (2004) el concepto de resiliencia introduce aque- 
llo que es azaroso, lo aleatorio. Introducir la idea de aleatoriedad, de vartas 
opciones posibles, permite advertir que pese a la ocurrencia de lo desfavorable 
existe una posibilidad, una salida, y no estd todo dicho ni determinado por el 
hecho en si mismo. Este autor propone repensar al individuo, ya no como una 
vfctima pasiva de las circunstancias, sino como un sujeto activo en sus expe- 
riencias, capaz de significarlas, integrarlas y desarrollar un proceso resiliente. 

El concepto de resiliencia induce al cambio de paradigma en salud 
mental, pues no se trata solo de atenuar los efectos resultantes de la psicopa- 
tologfa sino de promover salud. De esta forma, el fortalecimiento o desartollo 
de factores y pilares de resiliencia se hallarfa fntimamente asociado a la 
prevencion primaria de la salud mental, trascendiendo las concepciones de 
psicopatologfa del trabajo para dar lugar a la nocion de psicodinamica del 
trabajo (Dejours, 1992). 

La resiliencia manifiesta la probabilidad de que no todo es para siempre, 
que hay una salida posible. Y esta salida puede viabilizarse si estan presentes 
las capacidades y fortalezas del damnificado, junto con el apoyo de un otro. 
Y este otro, en el ambito laboral, puede ilustrarse en la figura del psicologo 
del trabajo. 
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El rol del psicologo del trabajo, ante las situaciones laborales adversas, 
puede encontrarse guiado por la busqueda del desarrollo y el fortalecimiento 
de los factores y pilares de resiliencia de los trabajadores, con la hnalidad de 
promover en ellos conductas resilientes que les pennitan enfrentar y nutrirse 
de las situaciones de adversidad. Y ello sin olvidar el papel fundamental de 
los lfderes como posibles promotores del fortalecimiento y desarrollo de con- 
ductas resilientes en los trabajadores. En el ejercicio de su rol profesional, el 
psicologo del trabajo debe actuar promoviendo salud y favoreciendo un efecto 
multiplicador, ya que la organizacion esta formada por personas, depende de 
ellas y de sus vinculos interpersonales. Lo singular y lo plural se manifiestan 
en los vinculos interdependientes, y el psicologo del trabajo debera actuar 
como mediador, como herramienta que favorezca el desarrollo de la salud de' 
las personas a traves de la organizacion, y dc la organizacion a traves de las 
personas, como ilustra claramente la metafora del Jano Bifronte (Filippi, 1998). 
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(Esteban Cordoba) 


Introduccion 

Hoy en dia la sociedad se caracteriza por las organizaciones que forman 
parte de ella. Estas ultimas se encuentran en las diferentes esferas que compo- 
nen la vida de las personas: el trabajo, la ensenanza, la politica, las religiones, 
el ocio, la salud, etc. De esta manera, se han configurado las empresas, los 
hospitales, las prisiones, las escuelas, las universidades, las iglesias, los sindi- 
catos, los par'tidos politicos y el Estado, entre otras. 

Teniendo en cuenta que el rol del psicologo del trabajo es velar tanto 
por los individuos que componen la organizacion como por esta ultima 
(Filippi, 1998); es menester que los que se dediquen al area laboral no solo 
comprendan los procesos psicosociales e individuales que rodean al trabajo, 
sino tambien la forma de pensar a las organizaciones. 

Mucho de lo que se escribio en el pasado sobre las organizaciones puede 
observarse en ellas aun en estos dias; es por esta razon, que todavi'a esta vigente 
el relevamiento de los estudios que teorizaron sobre las mismas. 

Si se quiere sacar reconstruir la historia del pensamiento cientifico 
sobre las organizaciones, es necesario recuperar contribuciones desde todas 
las disciplinas que han abordado su estudio (la psicologia, la sociologia, la 
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economia, la teorfa de la administration y la ingenierfa) y delinear los prin- 
cipales modelos elaborados. 

El objecivo del presente capftulo es recorrer con el lector las diferentes 
lineas de pensamiento que intentaron explicar y describir los comportamien- 
tos dentro de las organizactones durante los ultimos ciento veinte anos. Se 
debe entender que para incorporar el aporte de cada una, hay que tenet en 
cuenta el contexto de surgimiento de las mismas, pues sin este detalle, no 
menor, su comprension se vera sesgada. 

Dicho recorrido incluye tres de las escuelas de pensamiento mas im¬ 
portances: la Escuela Clasica, la Escuela de las Relaciones Humanas y el 
Enfoque Sistemico. 


Escuela Clasica 

La Escuela Clasica surge a finales del siglo XIX y principios del XX, 
memento en que la economia y la industrialization sufren un cambio 
progresivo conocido como “Segunda Revolution Industrial , entre cuyas 
caractensticas se destacan: el aumento de las inversiones bancarias en 
la industria, la creciente migracibn del campo a la ciudad, la separation 
entre la propiedad y la administracibn, el emplazamiento de la energfa 
a vapor por la electricidad, la adopcibn de sistemas de produccion en 
masa, cambios importantes en los transposes (como por ejemplo la ex¬ 
pansion del ferrocarril), las comunicaciones y el uso, cada vez mayor, de 
las investigaciones cientfficas con fines aplicados a la actividad industrial 
(Kreps,1995). 

En este contexto se requirio de nuevas formas de organizacion y practicas 
administrativas. El primer intento en dar respuesta a estos requerimientos 
fue desde la Escuela Clasica. La misma se intereso por la planeacion, la es- 
tandarizacibn, el control y la productividad. 

Comprende a la organizacion como un sistema cerrado, pues no considera 
influencias ambientales, hace suposiciones irreales sobre la conducta humana 
(sobre todo en cuanto a la precision de su predictibilidad), describe al hombre 
como un ser racional y econbmico que puede ser motivado en su trabajo con 
las tecnicas del premio y el castigo, casi siempre en dinero o algun equivalente. 
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No obstante, esta teorfa contribuye a fundamental en parte, la teorfa 
administrativa modema, por lo que varios de sus conceptos todavfa se utilizan. 

La teorfa clasica favorece estructuras piramidales, poca interaccion 
entre los miembros de la organizacion, procesos de comunicacion vertical- 
descendente y la centralizacion de la toma de decisiones, con el proposito 
de lograr un incremento de la productividad. Concibe al trabajador como 
extension de las maquinas y a la organizacion como una gran maquinaria 
(Kreps, 1995). 

Sintetizando, este pensamiento se centra fuertemente en la centraliza- 
cion del poder y en la division del trabajo. 

Los principals exponentes de esta escuela fueron: Weber (Teorfa de 
la burocracia), Taylor (Teorfa de la direccion cientffica) y Fayol (Teorfa de 
la administracion), quienes propusieron una forma sistematica de estudio 
para las organizaciones y establecieron pautas en el campo administrative, 
procurando una forma de organizacion ^corde a las nuevas necesidades de 
la sociedad industrial (Kreps, 1995). 


Teorfa de la burocracia 


La Teorfa de la burocracia es el primer modelo teorico que ofrecio una 
vision estructural de la organizacion y aborda su estudio desde un nivel global. 

Su origen puede remontarse a finales de siglo XIX, aunque su formulacion 
y aplicacion esp’ecffica al mundo organizacional se realiza en las primeras 
decadas del siglo XX. Lo que caracteriza a esta teorfa es la racionalidad, es 
decir, la relacion entre los medios, los recursos utilizados y los objetivos que 
deban ser alcanzados por las organizaciones. La finalidad de la burocracia es 
organizar detalladamente y dirigir estrictamente las actividades de la orga- 
nizacion con la mayor eficiencia posible (Jimenez, 1982). 

Para comprender los principios de la burocracia hay que conocer la Teorfa 
de la dominacion de Weber. Este autor distingue tres principios de legiti- 
macion del poder que derivan en tres tipos de dominacion (Jimenez, 1982): 

® Dominacion carismatica: el poder se legitima por las caractensticas del 
lfder y es aceptado por los subditos en funcion de su fe en el. 
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a Dominacion tradicional: el poder se legitima en el pasado y en el estatus 
heredado. 

® Dominacion racionaHegal: el poder se legitima por la ley en funcion de 
su racionalidad y es independiente del lfder o jefe que la haga cumplir. 
El tipo de organizacion a que da lugar es burocratica. 

Para Weber la admimstracion burocratica es basicamente el ejercicio 
del control basado en el conocimiento (competencia tecnica), y esto es lo 
que la hace especfficamente racional (Jimenez, 1982). 

La organizacion de los cargos sigue el principio jerarquico: cada cargo 
se halla bajo el control y supervision de un superior, y cada miembro de la 
organizacion es responsable ante su superior, de sus decisiones y acciones, 
asf como de las de sus subordinados. 

La conducta de los miembros de la organizacion esta regida por un 
sistema coherente de reglas tecnicas y normas generales y consiste en la 
aplicacion de esas reglas a cada caso y situacion concreta. Por esta razon, 
se requiere una especializacion y preparacidn califtcada. Existe un sistema 
de promociones establecido en funcion de la antigiiedad o la capacidad 
(Jimenez, 1982). 

Weber tratd de formular un tipo ideal de organizacidn burocrati- 
ca. No se trata, por tanto de un modelo empfrico del funcionamiento 
burocratico. Se trata de un tipo “puro” obtenido por abstraccion de los 
aspectos burocraticos caracterfsticos de todas las organizaciones conocidas 

(Kreps, 1995). 


Teona de la direccion cientffica 

Sus origenes se situan a finales del siglo XIX. Taylor quien formula espe^ 
cificamente la teorfa y su representante mas caracterfstico, inicio los estudios 
de tiempo y movimiento, as! como el estudio del trabajo. 

Su proposito fue intentar estudiar cientfficamente las organizaciones 
para aumentar la eficiencia de los operarios. Para ello planted dos objetivos 
(Reyes Ponce, 1995): 
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Establecer el mejor modo posible de realizar una tarea. 

Senalar los sistemas que permitan motivar al trabajador para que sia a esa 
secuencia. 

. J ay | or P r ^ uso existe un enorme desperdicio de tiempo de trabajo 
debido al desconocimiento por parte de los administradores de la ciencia del 
trabajo y a las relaciones que prevalecen en las organizaciones que hacen que 
los trabajadores holgazaneen (Reyes Ponce, 1995). 

En su preocupacion por encontrar “el mejor y unico modo de hacer 
cada cosa senalo que habfa que seguir cuatro principios. Su meta era lograr 
medmnte la aplicacion de estos, el maximo de productividad. 

Su punto de partida es el estudio cientffico del trabajo, cuyo objetivo 
es la construccion de una formula identificada como The one way of the job 

es decir, el mejor metodo para hacer el trabajo (Reyes Ponce, 1995) Estos 

principios son: 

* 

1. Desarrollar la mejor aplicacion (instruccidn) para cada parte del trabajo 
de una persona para reemplazar metodos antiguos. 

2. Seleccionar en forma cientffica y luego capacitar al trabajador. 

3. Cooperar con los trabajadores con el objeto de asegurar que la labor se 
reahce siguiendo los principios de la instruccidn desarrollada. 

4. Dividir el trabajo y las responsabilidades en partes casi iguales entre 
administracion y trabajadores. 

Con lo cual, establece una primera divisidn del trabajo: los responsables 
de la programacion y los de la ejecucidn. Los primeros son personas preparadas 
que establecen el tiempo y movimientos mis adecuados para hacer una tarea 
y no dejan nada a la improvisacion de los operarios, a los que se les supone 
una baja inteligencia (Kreps, 1995). 

Para lograr esto senala que se deben tener en cuenta las caracterfsticas 
adecuadas que han de tener los trabajadores (seleccidn del personal), la meto- 
dologia y tecnicas a utilizar, entre otrns, el estudio de tiempos y movimientos 
y la utuizacion de capataces funcionales. Los supetvisores se emplean para 
controlar los empleados y asegurar que ellos sigan los mbtodos prescriptos 
iHersey, Blanchard y Johnson, 1998). 

En cuanto a los incentivos y motivaciones, son fundamentalmente 
m.nomicos y so establece una individualizacu'.n de las reo.mpemas { n >r la 
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superacion del rendimiento estindar). Una de las frases mas famosas de este 

autor es: “el tiempo es dinero” (Kreps, 1995). 

Entre los principales continuadores de la obra de Taylor, se puede citar 

a (Kreps, 1995): 

® Gantt: autor del sistema de incentivos y del diagrama que expresa que 
un proceso esta formado por un conjunto de operaciones. 

. El matrimonio Gilbreth: quienes realizaron estudios comparatives de los 
movimientos realizados en el trabajo. El objetivo era mejorar la produc- 
tividad por medio de la eliminacion de movimientos innecesanos. 

® Emerson: quien desarrollo les primeros sistemas de seleccion y entrena- 
miento del personal. 

• Ford: quien redujo en su empresa la jomada de trabajo a ocho horas diarias 
e implement© las Hneas de montaje para conseguir mayor productividad 
organizando su empresa de acuerdo a criterios de integracion vertical y 

horizontal. 


Teoria de la administracion 


Su mas conocido representante es Fayol, quien se esforzd por introduce 
el management cientffico, pero desde una perspectiva complementary a la de 
Taylor, considerando la organizacion en su totalidad y presentando especial 
atencion a los problemas organizativos de la direccion. Es consrderado corao 
el “padre” de la administracidn modema, por sus estudios y aphcaciones 
organizacionales (Kreps, 1995). 

Para esta teoria, la organizacion se considera como una estructura normal 
de relaciones funcionales y, por tanto, el papel de los individuos en ella es de 
caracter secundario e instrumental. En esta situation es basica la autondad, 
que la poseen las funciones, y los individuos pasan a ejercerla en la medida 
en que desempenan dichas funciones (Hersey et ai, 1998). 

Verticalmente, la estructura de las organizaciones se concibe como un 
sistema de relaciones jerarquicas establecido por delegation de autondad y 
responsabiiidad de arriba hacia abajo. Horizontalmente, hay una diterencia 

en terminos de funciones. .' 
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Este autor trataba de descubrir los principios universales que sustituyan 
a las reglas intuitivas tradicionales de la accion administrativa. Se centro 
fundamentalmente en la funcion administrativa, cuya mision era encontrar 
una serie de principios que establezcan como deben vincularse entre si 
todas las funciones de la organizacion (Hersey et ai, 1998). Las funciones 
principales de la actividad de la administracion son: planificar, organizar, 
coordinar y controlar. 

Fayol consideraba que estas funciones podian identificarse indepen- 
dientemente del tamano y el tipo de organizacion que se tratara. Este autor 
planteaba que las actividades administrativas no eran ejercidas sobre la 
materia”, sino sobre el personal. Para que se cumplan con eficacia se deben 
aplicar principios administrativos, relacionados con la direccion de las pen 
sonas en el trabajo (Kreps, 1995). 

Entre los principios que establecio, se pueden mencionar (Kreps, 1995): 

« Divisidn del trabajo. Este principio es equivalence al propuesto por 
Smith. De acuerdo con este, la especializacion aumenta la productividad 
al volver mas eficientes a los trabajadores. 

® Autoridad. Los administradores tienen que poder dar ordenes. La auto- 
ridad les da este derecho. Ahora bien, junto a la autoridad va la respon- 
sabilidad. 

9 Unidad de mando. Cada empleado debe recibir ordenes de un solo su¬ 
perior. 

0 Remuneracion. Se les debe pagar a los trabaj adores un salario acorde a 
sus servicios. 

© Centralizacion. Grado en que se involucran los subordinados en la toma 
de decisiones. La toma de decisiones debe quedar centralizada ( en la ad¬ 
ministracion) o descentralizada (en los subordinados) en una proporcion 
correcta. El grado optimo de centralizacion depende de la actividad y de 
la calidad del personal. 

© Cadena de mando. Es la lfnea de autoridad desde la administracion 
superior hacia los niveles inferiores. Las comunicaciones deben seguir 
esta cadena. Si el seguimiento de la cadena ocasiona demoras, se puede 
permitir la comunicacion transversal si las partes estan de acuerdo, 
considerando mantener informados a los superiores. Esto es sobre todo 
en situaciones de emergencia y se lo conoce como el “Puente de Fayol” 
o “Teoria de la pasarela”. 
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* Estabilidad del personal en el puesto. Una alta rotacion de empleados 
causa ineficiencias. La administracion debe utilizar de forma ordenada 
los recursos humanos y contar con reemplazos para cubrir las vacantes. 
® Espiritu de equipo. El espiritu de equipo genera armonfa y unidad dentro 
de la organizacion. 

El enfoque teorico liderado por Fayol es una teoria cuyos principios no 
han sido superados hasta nuestros dfas (Munch Galindo y G arc fa Martinez, 
1997). 


Escuela de Relaciones Humanas 

Esta teoria se desarrollo hacia fines de los anos veinte del siglo pasado. 
La misma estudio por primera vez variables como las actitudes de los traba- 
jadores, su moral, los grupos de trabajo infbrmales y las relaciones sociales 
dentro de las organizaciones, partiend.o de una vision mas completa de la 
naturaleza humana (Jimenez, 1982). 

Entre los estudios de esta corriente deben resaltarse los llevados a cabo 
por Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor. El interes 
primario de esta escuela fue el individuo. La logica bdsica de la concepcion 
de las relaciones humanas consistio en incrementar el interes por los tra- 
bajadores para mejorar la moral y la satisfaccidn de estos (Jimenez, 1982). 

El reconocimiento de los factores de tipo psicologico puso de manifiesto 
una serie de insuficiencias de la teoria clasica, senaiando la necesidad de 
considerar las diferencias individuales. Frente a una concepcion mecanicista 
del trabajador, se ponen de relieve los aspectos fisiologicos y psicologicos que 
hay que tener presentes al considerar el comportamiento del mismo. Ante 
el modelo economico de hombre, motivado unicamente por lo economico, 
se senala tambien ia existencia de otro tipo de motivacion (intrtnseca) 
(Jimenez, 1982). 

Los experimentos realizados por Elton Mayo en la factor fa Hawthorne 
de la Western Electric Company, durante casi dos decadas a partir de 1924, 
pusieron de manifiesto la importancia del grupo a la hora de explicar los 
comportamientos de los trabajadores. Se incorporaron asf los conocimientos y 
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tecnicas metodologicas de la psicoiogfa social al estudio del comportamiento 
en la organizacion (Jimenez, 1982). 

Este experimento es el punto de partida y la fuente de inspiracion de 
la escuela'de las relaciones humanas. Su objetivo principal era examinar 
las condiciones de trabajo en relacion con la produccion y determinar y 
clasificar los problemas existentes en toda situacion laboral. Se distinguen 
cuatro fases (Kreps, 1995): 

• Primera fase (1924-1928): se estudio la relacion entre la iluminacion y el 
nivel de produccion, aunque no se encontraron relaciones concluyentes. 
Tambien se realizaron tres investigaciones sobre los efectos de variables 
biopsicologicas sobre la productividad. Se observo un aumento del 
rendimiento independiente de los cambios en los periodos de descansos 
(una de las variables consideradas). 

Se confirmo que las nuevas condiciones inspiraban en las trabajadoras un 
mayor afan de acudir al trabajo y que la mayor libertad, la vigilancia menos 
estricta y la posibilidad de variar un ritmo fijo fueron factores importantes 
para crear una mejor actitud ante el trabajo. 

9 Se gunda fase (finales de 1928-1931): centrada en la realizacion de entre- 
vistas de ventilacion para conocer mejor las opiniones de los trabajadores. 

Encontiaron que el comportamiento de los trabajadores se explicaba no 
tanto por las caracterfsticas de la organizacion. Asf, toma un papel funda¬ 
mental el grupo o grupos formados espontaneamente por la interaccion de 
los individuos en su trabajo. El trabajador deja de verse como un individuo 
aislado y pasa a considerarse como un individuo cuyo comportamiento 
esta determinado, en gran parte, por los valores y normas del grupo al que 
pertenece. 

9 Tercera fase (1931-1932): utilizan las observaciones para clarificar las 
relaciones entre las variables que influyen en las actitudes y conductas 
de los trabajadores. 

Se descubrio que los miembros de los grupos trataban de producir 
de acuerdo con el nivel fijado implfcitamente por el grupo y, si alguno 
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sobrepasaba ampliatnente ese nivel o se quedaba por debajo, era presionado 
por los demas miembros. Ademas, los supervisees lo toleraban, asi como 

otras infracciones de las normas de la empresa. 

Los mecanismos que actuaban en la organizacion eran dos: 

1 La conformidad a las normas establecidas de un modo informal por el 
grupo y la existencia de sanciones fisicas o sociales cuando los miembros 

no las seguian. 

2. La aparicidn de mecanismos de identidad en el grupo, asi como la exis- 
tencia de funciones informales de liderazgo. 

• Cuarta fase (1936-1940; de 1932 a 1936 se suspends el estudio por los 
efectos de la depresion); basada en el counseling personal y entrev.stas 

de psicoterapia. 



Estos estudios senalaron la existencia de una organizacion informal junto 
a la organizacion formal. La conducta de un individuo y del grupo depende 
de su forma de integracion al conjunto social y a la estructura de la organizes 
cion en sus niveles formales e informales. Ademas, pusieron de manifesto la 
necesidad de tener en cuenta las dimensiones sociales del comportamiento 
humano, la influencia de los grupos sobre el individuo y la necesidad ce 
considers las relaciones humanas en la organizacion (Kreps, bV) ■ 

Uno de los temas centrales en la psicologfa de las relaciones humanas 
fue el estudio del liderazgo; puede senalarse a Lewin como uno de los autores 
que mas influyo en esta tematica. Las bases teoricas puestas por este autor 
impulsaron la investigacion sobre los grupos y el liderazgo. Lewin sena a 
que la conducta del sujeto depende de la persona y dehentorno, situando el 
comportamiento en un campo de fuerzas representadas por yectores. Senalo 
que los cambios de comportamiento en un grupo son mas faciles si el grupo 
puede antes discutir y llegar al acuerdo entre ellos de la necesidad del cam 10 , 
y si posteriormente revisan su adhesion al mismo (Brunet, 1991). 



La concepcion de los recursos humanos 


Durante las decadas de los sesenta y los setenta se desarrollaron en 
Psicologfa del Trabajo y de las Organizaciones una serie de planteamientos, 
inspirados por la psicologfa humanista, que cuestionaban las concepciones 
predominantes sobre la persona y la organizacion asumidas por las teorias 
tradicionales de la organizacion. 

El desarrollo de la psicologia humanista parte de una concepcion 
de .la persona como capaz de autoafirmarse de modo creativo, autono- 
mo, consciente, capaz de tomar decisiones. Para esta teoria, todo ser 
humano, si se dan las condiciones oportunas, tiende hacia el crecimietv 
to, el desarrollo y la autorrealizacion de sus potencialidades humanas 
(Jimenez, 1982). 

McGregor (1960 citado en Kreps, 1995) caracteriza el modelo tradicional 
de organizacion (Teoria X) poniehdo de manifiesto tres supuestos basicos de 
la misma: 

• Que la direccion es responsable de planificar los elementos de la orga- 

nizacion productiva (dinero, materiales, equipo, gente) en beneficio de 
fines economicos. 

• Que la direccidn es quien ha de marcas las pautas a los trabajadores, con- 

trolando sus actos y modificando sus comportamientos para adecuarlos 
a las necesidades de la organizacion. 

• Que sin la intervencion activa de la direccion, la gente es pasiva e incluso 

se resi-ste a las necesidades de la organizacion. Dirigir consiste pues en 
conseguir que las cosas se hagan por medio de otras personas. 

Detras de esta concepcion de organizacion existe una serie de creencias 
implicitas sobre las personas (McGregor, 1960): 

a) El hombre promedio es indolente por naturaleza, trabaja lo menos posible. 

b) El hombre carece de ambicion, le desagrada la responsabilidad y prefiere 
ser guiado. 

c) El hombre esencialmente esta centrado en si mismo, es indiferente a las 
necesidades de la organizacion. 

d) El hombre por naturaleza se resiste al cambio. 


73 








Esteban Cordoba 


e) El hombre es credulo, no muy brillante, es la victima propicia de la 
charlatanerfa y la demagogia. 

Frente a este modelo tradicional, McGregor (1960 citado en Kreps, 
1995) propone la Teona Y. 

En dicha teoria se parte del hecho de que la direccion es la responsable 
de la organizacion de los elementos productivos: dinero, materiales, equipo 
y gente en beneficio de los fines economicos. 

Ademas, se supone que la gente no es por naturaleza pasiva ni refractaria 
a las necesidades de la organizacion, sino que se han vuelto asf como resultado 
de las experiencias en los establecimientos laborales. 

La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad para asumir 
responsabilidades y la disposicion para dirigir el comportamiento hacia 
metas de la organizacion estan latentes, asf como el desarrollo de la eficacia. 
La direccion lo que tiene que hacer es ayudar a descubrir y desarrollar esas 
caracterfsticas. Se trata de establecer una direccion por objetivos en lugar 
de una direccion por control. 

Likert (1961) analiza las diversas estructuras que pueden observarse 
en las organizaciones y sus repercusiones sobre el comportamiento de los 
individuos. En las organizaciones suelen prevalecer estructuras basada en la 
lrnea jer^rquica y la especializacion del trabajo y en canales de comunicacion 
formal ascendentes y descendentes. Sin embargo, este autor senala que los 
directores de organizaciones productivas han desarrollado sistemas sociales 
coordinados, motivados y cooperativos. 

Likert (1961) plantea que la supervision es siempre un proceso relativo. 
Para ser efectivo un lfder debe siempre adaptar su conducta de manera que 
tome en cuenta las expectativas, valores y habilidades interpersonales de 

aquellos con los que interactua. ^ 

Estos principios deben aplicarse siempre de manera que tomen en consider 
radon las caracterfsticas de la situacion y de la gente involucrada. Este autor pro- 
puso cuatro sistemas o estilos de direccion (Likert, 1961 citado en Kreps, 1995): 

© Sistema 1: autoritario-explotador. La direccion de la organizacion es 
autoritaria y explota a los subordinados. 

© Sistema 2: autoritario-benevolente. Direccion personalista, paternalista. 

© Sistema 3: consultivo. El directivo pide informacion a los subordinados, 
pero se reserva el derecho de la decision final. 
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® Sistema 4: participativo. Se dan directrices, pero se toman las decisiones 

por acuerdo general del grupo con la participacion de todos. 

Likert (1961 citado en Kreps, 1995) considera que el sistema partici¬ 
pative (de decisiones en grupo, responsabilidad compartida, buenos niveles 
de comunicacion, confianza en los subordinados, etc.), permite los mejores 
resultados y adaptabilidad, asi como mejores relaciones laborales. 

La consideracion empfrica de los patrones modernos de direccion, que 
resultan mas eficaces, lleva a Likert (1961 citado en Kreps, 1995) a formular 
una nueva concepcion de organizacion en la que se tienen en cuenta las 
dimensiones motivacionales de sus miembros en toda su complejidad y se 
insiste en los aspectos de integracion en grupo, de participacion en la toma 
de decisiones, de mejora de la comunicacion y de mayor integracion en la 
organizacion. 

En sfntesis, la escuela de las relficiones humanas ha sido criticada desde 
multiples perspectivas. Quiza la crftica mas importance sea el hecho de que 
haya pretendido solucionar todos los problemas organizacionales prestando 
unicamente atencion al individuo en el grupo, sin acabar de entrar a consi- 
derar la organizacion en su conjunto (Kreps, 1995). 


El enfoque sistemico 

La Teona general de sistemas conceptualiza a la organizacion como un 
sistema de variables y partes mutuamente interdependientes. 

Centra su atencion en el estudio de las partes estrategicas o centrales del 
sistema, la naturaleza de su mutua interdependencia, los principales procesos 
que las interrelacionan y permiten la adaptacion de unas con otras, los fines 
centrales del sistema y sus relaciones con su ambience (Katz y Kahn, 1966; 
Miller, 1992 citados en Kreps, 1995). 

Desde la Teoria de sistemas se ha considerado la organizacion como un 
sistema abierto de caracter social. Los sistemas sociales poseen una propiedad 
distintiva y diferenciadora de otro tipo de sistemas abiertos. Entre otras cosas, 
no presentan unos Ifmites ffsicos, una estructura ffsica establecida como la 
de los sistemas biologicos. 









Esteban Cordoba 

Ademas, se trata de sistemas ideados artificialmente, en los que son los 
lazos psicologicos mas que los biologicos los que mantienen unidos a sus 
miembros (Kreps, 1995). Como senalan Katz y Kahn (1978). 

“las organizaciones sociales son sistemas claramente abiertos en los que 
el input de energias y conversion del output en input energetico ulterior 
consiste en transacciones entre la organizacion y su ambiente. Todos los 
sistemas sociales, incluidas las organizaciones, consisten en actividades 
pautadas de un cierto numero de individuos. Ademas, esas actividades 
pautadas son complementary o interdependientes con respecto a algun 
resultado comun . ” (27) 

Los sistemas abiertos se rigen por la Equifinalidad, pueden alcanzar el 
mismo resultado partiendo de condiciones iniciales dilerentes. Esto es simi¬ 
lar a lo que Dejours (1998) senala al plantear que la eficacia de la tarea es 
imposible de alcanzar tal como fue prescripta. 

Por otro lado, De Board (1980) relaciona la conducta humana y la Teona 
de los sistemas al plantear que los individuos forman y son partes de grupos y 
estos grupos son los subsistemas dentro del gran sistema que es la organizacion. 

Por ultimo, Schein (1981) plantea a la organizaci6n como un sistema 
abierto y con las siguientes caracteristicas: 

• La organizacion es un sistema abierto que se Kalla en interaccion cons- 
tante con su medio ambiente, recibiendo, transformando y exportando 
materia, energia e informacion. 

• Se trata, ademas, de un sistema con multiples propositos o funciones 
que implican diversas interacciones entre la organizacion y su medio 
ambiente. 

• Estan compuestos subsistemas que se hallan en interaccion dinamica 
entre si. Por ello es necesario analizar las conductas de interaccion de 
esos subsistemas. 

• Ademas, como los subsistemas dependen mutuamente entre si, los cam- 
bios en un subsistema es probable que afecte la conducta de otros. 

• Los multiples lazos entre la organizacion y su medio hacen dificil especihcar 
claramente las fronteras de una organizacion dada, por lo que resulta mas 
adecuado caracterizarla como conjunto de procesos estables de importa¬ 
tion, conversion y exportation de materia, energia e informacion. 
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El analisis de las organizaciones basado en los principales conceptos de 
la Teona de sistemas permite una comprension mas adecuada de las mismas 
y pone de manifesto la complejidad de las relaciones con su ambiente, la 
importancia de analizar sus subsistemas y de considerar las interdependencias 
entre ellos, la utilidad de analizar los flujos de trabajo, de informacion, y los 
procesos de toma de decisiones. 

Ademas, es importante analizar los multiples objetivos y los mecanismos 
a traves de los cuales el funcionamiento del sistema contribuye a la conse¬ 
cution de esos objetivos (Kreps, 1995). 

Luego de realizar un recorrido por las distintas escuelas que intentaron 
teorizar sobre el comportamiento en las organizaciones es necesario senalar 
algunas cuestiones: 

Hoy en dia no encontramos organizaciones puras, en el sentido de que solo 
una de estas escuelas pueda describirla en su totalidad; mas bien lo que sucede 
es que existe un predominio de caracteristicas mas afines a una de ellas. 
Ninguna de estas escuelas puede decirse que estd equivocada o acertada 
en lo que teoriza, pues para poder realizar este tipo de crfticas es necesario 
tener en cuenta el contexto de surgimiento de las mismas. 

Todas estas teonas son un acercamiento a c6mo se dan los comportamien- 
tos en las organizaciones y por lo tanto son de vital importancia para el 
psicologo del trabajo a la hora de realizar un diagnostico organizacional. 
Las tres escuelas vistas no son las unicas existentes pero si son las mas 
relevantes a la hora de hablar de teonas organizacionales. 


Actividades^ de integration conceptual 
A ctividad. 1: 

Confeccione un cuadro comparative de las tres escuelas vistas tenien- 
do en cuenta los siguientes ejes: Ubicacion temporal, Paradigma, Figuras 
representativas, Estructura de la organizacion, Concepcion y valor de la 
organizacion, Supuestos basicos sobre el hombre, Comunicacion, Motivation, 
Liderazgo, Poder, Participation y Contexto. 
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Actividad 2: 

Caracterice alguna de las organizacion.es por la que transita, destacando 
cual de las escuelas describe mejor a la misma, teniendo en cuenta lo serialado 
sobre la no existencia de organizaciones puras. 
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SELECCION DE PERSONAL: UN PROCESO COMPLEJO Y DESAFIANTE 
.(Andrea M. Correa y Veronica A. Ferrari) 


La seleccion de personal dentro de las organizaciones es tan antigua 
como las organizaciones mismas. Algunos autores refieren a los antiguos 
examenes de los funcionarios chinos como las primeras pruebas de seleccion 
documentadas. Alrededor del ario 600, comenzaron los primeros intentos por 
reemplazar el tradicional sistema de seleccidn en base a criterios aristocraticos, 
por otro basado en pruebas de actitud y, posteriormente, de conocimientos, 
virando de esta manera a un criterio de seleccion orientado a la meritocracia 
(Russell y Cohn, 2012). 

Estrictamente, seleccidn es, segun el Diccionario de la Real Academia 
Espanola, (2001) vigesima segunda edicion: “Accion y efecto de elegir a una 
persona o cosa entre otras, como separandola de ellas y prefiriendola”. Esta 
dehnicion hace referenda e implica poseer algun tipo de criterio de contraste 
y alguna forma de toma de decision (Kreps, 1990, 69). 

Los comienzos de la seleccion de personal como area de estudio nos 
remontan a fines del siglo XIX en Alemania, donde Munsterberg (Robbins, 
2004, 599) es considerado su maximo exponente. Fue quien establecio las 
bases de la psicologia industrial y comenzo a relacionar las habilidades de los 
nuevos empleados con las demandas de las organizaciones. En la misma epoca 
aparece el primer intento estandarizado por analizar y dirigir las actividades de 
las organizaciones. Max Weber, desde la Teona de la Burocracia, menciona 8 
caracterfsticas que tiene la organizacion burocratica ideal y una de ellas es: “el 
empleo de personal calificado se basa solamente en su competencia tecnica 
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y en su habilidad para desarrollar el trabajo que se le asigna. Los directores 
deben evaluar objetivamente las califkaciones de la persona que solidta el 
empleo y debe buscarse a los individuos mejor calificados para trabajar en la 
organizacion” (Kreps, 1990, 69). 

En las grandes guerras del siglo XX, la actividad de seleccion de personal 
se consolida como metodo para asignar personal militar a diferentes servicios, 
en los que se exigian determinadas aptitudes o caracteristicas personales. La 
posguerra de 1945 inicio una clara tercerizacion de la sociedad occidental 
que potencio la aparicion de empresas consultoras que realizaban servicios de 
seleccion de personal desde una perspectiva de especializacion en este campo. 

En los ultimos anos, el foco se fue desplazando hacia lo ambiental, 
considerando el escenario dentro del cual el hombre se vincula a la tarea 
y se relaciona con otros, por lo que el concepto de cultura y de sistema se 
tornan muy importantes a la bora de seleccionar, junto con el de flexibilidad, 
ya que el ritmo de los cambios requiere adaptarse con rapidez a los mismos 
(Richino, 2006). 


Defimcion 

Consideramos el proceso de seleccion como una herramienta de gestidn de 
los Recursos Humanos, tendiente a la incorporacion de la/s persona/s que mejor 
se adapte/n a las caracteristicas y requerimientos del puesto y la organizacion. 

Tomando la definicion de Ansorena Cao (1996), se trata de una actwidad 
planificada que permite atraer, evaluar e idencificar, con car deter predictivo, la's 
caracteristicas personales, capacidades y actitudes de un conjunto de sujetos, 
con el objetivo de elegir a aquel candidato cuyas caracteristicas respondan 
al perfil del puesto y que nos permitan considerar si lograra un desempeno 
acorde al esperado en sus funciones. Por ser un proceso es dinamico y flexible. 

El objetivo del proceso de seleccion es encontrar de manera eficiente a 
las personas mas adecuadas para cada puesto de trabajo, teniendo en cuenta 
la cultura organizacional, las variables del mercado y la informacion aportada 
por el cliente (solicitante de la busqueda). 

Tradicionalmente las empresas incorporaban personal mediante el meto- 
do de “prueba y error”, sin realizar un proceso de seleccion profesionalizado, 
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con los riesgos que implica elegir sin un criterio o parametro que se ajuste a 
los requerimientos y necesidades del puesto y la organizacion (cultura orga- 
nizacional). Elevados costos ocultos, impacto negativo en los sujetos y en la 
organizacion, insatisfaccion y desmotivacion, elevados indices de ausentismo 
y rotacion de personal, tiempo invertido, desaprovechamiento de los recursos 
existentes, etc., pueden ser consecuencias de esta forma de “seleccionar”. 

En base a nuestra experiencia en la practica profesional, proponemos a 
continuacion, un metodo posible, aunque por supuesto no el unico. 


Etapas del proceso de seleccion de personal 
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1) Andiisis de la necesidad y relevamiento del per fit de busqueda 

Como psicologos del Trabajo tenemos la posibilidad de desempenamos for- 
mando parte de la organizacion, por ejemplo, en el area de Recursos Humanos, o 
como consukores extemos. En ambos casos, llamaremos cliente a quien nos soli' 
cita una persona para cubrir u ocupar un determinado puesto en su organizacion. 

Ante la necesidad de cubrir una vacante en un area de la organizacion, 
se da inicio al proceso de busqueda. Iniciaimente solicitaremos a nuestro 
cliente la descripcion del puesto a cubrir pero, si aun no cuenta con la misma, 
deberemos construirla en conjunto. “El puesto es el termino comunmente 
asignado al conjunto de elementos integrados por: problemas a resolver, tareas 
a realizar, rol a cubrir, posicion dentro de la estructura formal y caractei isticas 
culturales de la organizacion” (Ricbino, 2006, 57). Luego, basandonos en la 
descripcion del puesto realizada, solicitaremos, relevaremos o construiremos 
en conjunto con el cliente el perfil de busqueda. El mismo nos sirve de gma, 
es nuestro mapa. El perfil de busqueda refiere al conjunto de requisitos ne- 
cesarios para cubrir el puesto descripto. Ese conjunto estara compuesto por 
aspectos formales y competencias requeridas para la posicion. Dentro de ese 
conjunto de requisitos definiremos, junto con quien nos solicita la busqueda, 
aquellos aspectos que son excluyentes de los que no lo son. 

Aspectos formales (requisitos): 

® Edad y sexo, en el caso de requerirse en particular por el tipo de puesto 

a ocupar o tareas a desarrollar. 

® Estudios requeridos. 

® Lugar de residencia. 

® Experiencia laboral. 9 

® Conocimientos especificos (idiomas, conocimientos tecnicos, computa- 

cion). 

® Otros (disponibilidad horaria, para viajes, etc.). 

El concepto de competencia refiere a la combinacion de conocimientos, 
habilidades, actitudes y valores que, articulados por la motivacion peisonal, 
generan comportamientos observables causalmente relacionados con el exito 
o fracaso en una tarea y contexto determinados. 
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Tomando la teona de Levy Levoyer (2000) podnamos decir que las 
competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen 
en mayor medida que otras y que las transforman en mas eficaces para una 
situacion dada. Esos comportamientos son observables en la realidad cotE 
diana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son indicios 
integrales de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. 
Cada organizacion define un conjunto de competencias: 

® Competencias genericas: refiere a las competencias conductuales univer- 
sales para todos los puestos, desde el gerente general hasta el operario 
de production. Las competencias elegidas responderan a la cultura de la 
empresa y son comunes a todas las posiciones dentro de esa organizacion. 
® Competencias especificos: son las que se necesitan puntualmente para un 
determinado puesto o posicidn. 

* 

Por ejemplo, todo aquel que ingrese a una organizacion X deberd contar 
con la competencia “orientation al servicio”, independientemente del area 
o jerarquia que ocupe en ella (competencia generica). Mientras que en un 
puesto gerencial se requerira, ademas, contar con la competencia de “lideraz- 
go” o “vision global”, que no resulta necesaria en un puesto administrative 
o de menor complejidad (competencia especffica). 

2) Reclutamiento 

Llamamos reclutamiento a la etapa del proceso cuyo objetivo principal 
consiste en identificar, atraer e interesar a la mayor cantidad de personas que 
respondan al perfil requerido. Es un conjunto de procedimientos orientado a 
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar el puesto 
requerido. En este punto, resulta importante considerar y resaltar aquellos 
elementos que, desde la organizacion, pueden hacer interesante el puesto. 

Las dificultades que pueden surgir en esta etapa del proceso son va- 
riadas. En algunos procesos la cantidad de postulaciones puede resultar 
muy limitada y requerir la difusion en fuentes especfficas de reclutamiento 
(por ejemplo, asociaciones profesionales, grupos de interes, redes sociales, 
hunting, etc.), mientras que en otros procesos la enorme cantidad de pos- 
tulaeiones, en ocasiones de baja adecuacion al perfil, puede constituir un 
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autentico problema de preseleccion (por tiempo y costos). Es por ello que, 
antes de iniciar la etapa de de reclutamiento, sera necesario anakzar las 
fuentes a las que se puede recurrir y considerar aquellas mas aplicabies de 

acuerdo al perfil de busqueda. 

Podemos destacar dos grandes fuentes de reclutamiento: 


> Intemas: es cuando, al presentarse una determinada vacante, la organi- 
zacion intenta cubrirla mediante la reubicacion de su personal actual ya 
sea por medio de un movimiento vertical (ascenso), horizontal (cambio 
de sector) o diagonal (cambio de sector con ascenso). 

Fuentes de reclutamiento interno: 

o Programas de JobPosting: Se trata de un programa formal de difu¬ 
sion de las vacantes que se producen; de esta manera se informa a las 
empleados las vacantes existentes y cuales son los requisitos del perfil. 
Esta informacion se puede colocar en carteleras, newsletters , Intranet o 
cualquier otra herramienta de comunicacion interna, 
o Programas de referidos: nos permite llegar a posibles candidates, con 
el plus de que los mismos son referenciados por personas que conocen el 
funcionamiento general y algunas particularidades de la organizacion. 

Cabe mencionar que, aun proviniendo de fuentes de reclutamiento in¬ 
terne, los postulates deberan atravesar las diferentes instancias del proceso 

de seleccion. 

> Externas : cuando no se encuentran internamente los candidates que se 
adecuan al perfil requerido, es necesario recurrir £ los canales extemos 

de reclutamiento. 

Fuentes de reclutamiento externo: 

o Avisos en portales de empleos, diaries y revistas especialiradas-. son 
los medios mas utilizados. 
o Redes sociales y profesionales. 
o Agencias de personal temporario. 

o Consultoras especializadas y para reclutamiento de ejecutivos. 
Head Hunting. 

Bases de datos y candidates espontaneos. 


o 
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o Instituciones educativas. Ferias de estudiantes. Ferias de empleos. 

Conferencias en universidades. Asociaciones profesionales. 

El tipo de ( puesto a cubrir condiciona en gran manera la capacidad de 
convocatoria, siendo fundamental elegir la fuente de reclutamiento mas 
adecuada en funcion de las caracterfsticas de la posicion a cubrir. Asimismo, 
las fuentes de reclutamiento externo se veran condicionadas tambien por la 
condicion del mercado laboral. Por ejemplo, en periodos de alto desempleo, 
es posible que las organizaciones mantengan una base de datos adecuada en 
base a candidates que se presentan espontaneamente; sin embargo, ante un 
mercado laboral estrecho, con bajo desempleo, sera necesario invertir mas 
en avisos, recurrir a consultoras especializadas, o ambas. 

Cuando se trata de atraer candidates jovenes en los que el valor 
de la experiencia es menor y el elemento distintivo a identificar es el 
potencial de desarrollo, el numero de candidates potenciales aumenta 
considerablemente. 

Si se persigue una poblacion muy especializada y con alta experiencia, 
el numero de candidates serS mucho mas reducido y la adecuacion de las 
postulaciones a los requerimientos dependera fundamentalmente de las 
formas de difusion utilizadas. 

De esta manera, es sabido que las ofertas canalizadas a traves de medios 
masivos funcionan de forma optima con candidates jdvenes, menos calificados 
y para niveles de responsabilidad menores. Los puestos de nivel directivo, 
mas especializados, posiciones senior o en los que se busca una experiencia 
especffica deberan ofertarse por canales especializados o, de manera mas 
eficaz, por medio de la busqueda directa y la comunicacion interpersonal 
entre profesionales del area. 

La decision sobre que canal de reclutamiento elegir sera una de las claves 
del exito en la recepcion de candidaturas utiles en el proceso de seleccion. 

3) Clasificacion y preseleccion de curriculos 

En base a nuestra experiencia consideramos util, una vez recibidas las 
postulaciones y guiandonos por los requerimientos del perfil de la busqueda, 
clasificar los curriculos en dos grandes grupos: 
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■S No responden al perfil (por ejemplo, por lugar de residencia, profesion 
dispar, manejo de decerminado idioma, etc.). 

■/ En principio, si. Los cuales a su vez, luego de un analisis mas exhaus- 
tivo y detallado, podremos reclasificar en tres grupos diferentes: 

® Si: seran los candidatos que contactaremos en primer lugar ya 
que, al menos desde su presentation formal, datos de curricu¬ 
lum vitae (CV), responden al perfil de la busqueda. 

® Faltan datos o tengo preguntas: los contactaremos para relevar 
telefonicamente aquellos aspectos que nos generan dudas o 
information que pudiera estar incompleta. 

0 No: son aquellas postulaciones que luego de una lectura mas 
exhaustiva de los datos creemos que no responden a los reque- 
rimientos de la busqueda. 

4) Entrevistas (inicial y en profundidad) 

Tomando la definition de Ponzio (2009) acerca de la entrevista individual, 
consideramos que se trata de la herramienta de mayor relevancia con la que 
cuenta el selector para evaluar la adecuacion o no del candidato al puesto. Nos 
permite conocer de manera directa al postulante, analizar su comportamiento 
y formular hipotesis, considerando tanto lo expUcito como lo implicito. 

Ampliando lo anteriormente mencionado, consideramos que la entre- 
vista persigue tres objetivos fundamentales: 

■/ Informarse, ya que es la via principal, aunque no la unica, que tiene el. 
selector para recoger informacion, conocer opiniones e identificar com- 
portamientos. 

S Informer , porque es la instancia en la cual se debe transmitir al postulante 
informacion sobre la organizacion, posicion y proceso de seleccion. Aqui 
tambien responderemos consultas, lo cual nos permitira, a su vez, evaluar 
el grado de interes del candidato con la propuesta. 

S Evaluar , la idoneidad del candidato frente al perfil requerido. 

Idealmente, cada candidato considerado acorde al puesto a cubrir tendra 
dos entrevistas con el selector. La primera de ellas, inicial o de exploracion, cuyo 
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objetivo es identificar, en cada candidato, si posee aquellos aspectos esenciales 
para el puesto (por ejemplo, formacion, conocimientos y experiencia acorde 
a la requerida). En segunda instancia, una entrevista profunda, destinada a 
evaluar con mayor profundidad el nivel de adecuacion del candidato al 
puesto, por ejemplo, explorando en forma mas detallada sus exp'eriencias y 
nivel de competencias. 

En muchos casos, resulta de suma utilidad la inclusion en el proceso 
de una preentrevista telefonica. Esta instancia nos sirve para chequear 
informacion faltante o confusa del CV, relevar inicialmente el interes del 
postulante en la propuesta y ampliar la informacion de la misma. De esta 
forma se constituye en la primera via de contacto con el postulante, de la 
cual podemos considerar nuestras iniciales observaciones de trabajo. 

Como paso previo a la realization de la entrevista, consideramos impor- 
tante tambien tenet la mayor informacion posible sobre el perfil del puesto y, 
en tuncion de ello, revisar el CV del candidato a entrevistar. Por ejemplo, sera 
de utilidad analizar la historia laboral, la continuidad cronologica y l6gica de 
la trayectoria laboral, analizar la rotation y/o movilidad laboral, senalando 
aquellos datos o aspectos que pudieran llamar la atencion. 

Asimismo, resulta fundamental el familiarizarse previamente con las 
competencias a evaluar y los indicadores conductuales especfficos para el 
puesto. De no ser asf, se corre el riesgo de tener una simple conversacidn 
con la otra persona, de la cual no se obtendr£ la informacion crucial que se 
necesita relevar. 

Consideramos la entrevista en si misma como un proceso y podemos 
identificar en ella 3 etapas o momentos: 

> Inicio: se trata de una etapa crucial en el proceso ya que implica el primer 
momento de contacto directo con el postulante. En este sentido, resulta 
de importancia establecer una relation amena, de respeto y confianza, que 
propicie un ambito de intercambio productivo, ya que esto nos permitira 
obtener la mayor cantidad de informacion posible. 

Mantener un tono informal, amigable y, a la vez, de encuadre profesional, 
nos facilitara establecer una relacion de empatia con el postulante. 

> Desarrollo: es la etapa de entrevista propiamente dicha, dado que es 
aquella en la cual fundamentalmente se observara, escuchara y evaluara 
al candidato. En este sentido, resulta importance no solo saber escuchar y 
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preguntar, sino tambien, estar atento y prestar atencion tanto al lenguaje 
verbal como gestual y corporal. 

Sugerimos realizar una entrevista “semiestructurada” en la cual, el selector 
podra realizar algunas preguntas cerradas y otras abiertas que permitan al 
entrevistado explayarse sobre el tema (“cuenteme sobre su experiencia 
en...”) permitiendo, de esta manera, obtener la informacion necesaria y 
evaluar los diversos aspectos requeridos en el perill. 

Al momento de indagar competencias, sera necesario tener en claro 
cuales son las requeridas para el puesto, as! como tambien los indica- 
dores a relevar. En estos casos, resulta fundamental la utilizacion de la 
repregunta como metodo de indagacion, ya que nos permite “guiar” al 
candidato hacia aquellos aspectos relevantes para el puesto sin perder 
de vista el objetivo de la misma: es decir, evaluar la adecuacion o no de 
la persona al perfil requerido. 

Areas de indagacion en la entrevista: 

A lnceres en la propuesta: apunta a identificar el interns “real” del candidato 
en la propuesta. 

■/ F ormacidn: con el objetivo de identificar si la persona posee los conoci- 
mientos necesarios para el desarrollo de la tarea. 

■/ Experiencia labored: con el objetivo de evaluar si la persona ha realizado 
el tipo de tarea acorde al requerimiento y si ha desarrollado el nivel de 
experiencia requerido para la posicion, asf como tambien evaluar si tuvo 
la oportunidad de aplicar sus conocimientos en el area profesional. 

A Entomo familiar: breve descripcion de su situacion familiar que nos per- 
mita contextualizar a la persona. 

✓ C ondiciones personales: disponibilidad para la.,incorporacion, disponibi- 
lidad para cambiar de residencia o viajes (en el caso de ser requerido), 
participacion en otros procesos de busquedas, etc. 

■S Projection: con el objetivo de evaluar si sus expectativas son compatibles 
con las consideradas en la posicion y/o cultura de la organizacion. 

V Expectativas de remuneration / beneficios. 

> Cierre: En esta etapa, y una vez que se ha relevado la informacion ne- 
cesaria para cotejar con el perfil de la busqueda, llega el momento de 
brindar al postulante informacion respecto del puesto y condiciones 
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formales del trabajo. Es la ocasion tambien para abrir un espacio para las 
preguntas que el candidato pudiera tener, mencionar los pasos siguientes 
del proceso de seleccion y plazos estimados de duracion. 
Independieptemente de la adecuacion o no del candidato 'al puesto a 
cubrir, resulta fundamental lograr un cierre positivo de la entrevista, por 
ejemplo, agradeciendo el interes en el proceso y el tiempo asignado a la 
entrevista. 

5) Presentation de candidatos e informe psicolaboral 

Esta constituye una de las etapas finales del proceso, ya que consiste 
en la presentacion de los candidatos preseleccionados a nuestro cliente o 
solicitante (terna de candidatos). 

Sugerimos enviar un informe de entrevista de cada uno de los Candida- 
tos presentados en el cual se destaquen aquellos aspectos mds relevantes de 
acuerdo al perfil de la busqueda, asi como tambien se mencionen aquellos 
aspectos menos favorables en relacion a lo solicitado. 

El informe debe ser claro, ordenado y ser redactado en un lenguaje 
coloquial que facilite la adecuada comprension del mismo. 

Es importante mencionar que se trata de un informe personal integral del 
candidato evaluado, aunque en el mismo se debe hacer foco en la correspond 
dencia entre lo relevado y lo requerido en el perfil de la busqueda. Conside- 
ramos que tambien debe mencionarse informacion o aspectos relevados que, 
aunque fuera indirectamente, podrian tener algun impacto en la adecuacion al 
puesto. No deben incluirse referencias a aspectos o caracterfsticas personales 
que no tuvieran relacion con la posicion a cubrir. 

6) Entrevistas del area solicitante con los candidatos presentados 

En esta etapa el/los solicitante/s de la busqueda realizaran la siguiente 
entrevista, contando ya con la informacion mas relevante de cada candidato, 
reflejada en el informe. En general, se trata del primer contacto directo del 
postulante con quien nos ha solicitado la busqueda. 

En esta instancia, se profundizan aspectos mas especfficos de la busqueda 
(por ejemplo, caracterfsticas de la tarea, implicancias tecnicas, etc.), a la 
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vc quo se le brnuiara al candidate) informacion mas detallada acerca tie la 
posiciun a cuhrir, del area do trabajo y de la organizacidn on general. 

7) Evaluation e informe psicotecnico 

La evaluacion psicotecnica nos va a permitir evaluar aspectos mas 
profundos de la personalidad del candidato. La misma se realiza a traves de 
una entrevista en profundidad y la aplicacion de una bateria diagnostica 
(tecnicas psicometricas y proyectivas), la cual debe adecuarse, en cada caso, 
de acuerdo al perfil requerido. 

En base a sus respuestas, podemos confirmar o rectificar la informacion 
ya obtenida en etapas anteriores, asi como realizar inferencias acerca de 
aspectos relevantes para el puesto de trabajo (por ejemplo, la tolerancia a la 
presidn, autoestima, modo de vinculacion, capacidad de trabajo en equipo, 
compromiso, creatividad, adaptabilidad, etc.), de sus principales fortalezas 
y debilidades. Tambien analizaremos sus caracterfsticas de personalidad y el 
control emocionai. 

Esta evaluacion resulta fundamental para la obtencion de datos que van 
mas alia de lo que el candidato transmite en la entrevista laboral. A partir 
de un detallado informe podremos obtener una descripcion mas exhaustiva 
del perfil del candidato y, en base a eso, considerar un pronostico respecto 
de su desempeno en el puesto. 

Por ultimo, es recomendable realizar una devolucion al candidato 
evaluado, destacando en ella sus fortalezas y mencionando los aspectos a 
desarrollar u oportunidades de mejora. 

•t 

8) Incorporation del recurso seleccionado 

Como cierre del proceso, y a partir de toda la informacidn obtenida en el 
mismo, se define cual de los candidates evaluados cumple en mayor inedtda 
con lo requerido para el puesto. 

La decision acerca del candidato a ingresar siempre la roma el clien- 
le. DcaIc nuestro rol de consul tores externos, o profesionales dentro del 
area de RR1II1 de la organization, asiimiremos un papel de colaboracion y 
orienracidn en la comprenston de la informacidn provista, o bien podremos 
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realizar alguna sugerencia en la toma de la decision, pero no definiremos el 
candidato a ingresar. 

El cierre del proceso se da con la comunicacion al candidato seleccio- 
nado, la realization de una propuesta concreta de incorporation y acuerdo 
de la fecha de ingreso. 

Tambien recomendamos, en esta etapa, comunicar al resto de los pos- 
tulantes evaluados la finalization del proceso, transmitiendo brevemente los 
fundamentos de la decision tomada. 


Evaluaciones complementarias 

Podemos considerar tambien, dentro del proceso, una serie de po- 
sibilidades respecto de evaluaciones* complementarias a las etapas ya 
mencionadas. La inclusion o no de las mismas y la election de las mas 
adecuadas dependeran del tipo de puesto a seleccionar; es necesaria la 
sugerencia del selector respecto de aquellas consideradas mas apropiadas 
en funci6n del mismo. 

Algunas de ellas pueden ser realizadas por el mismo selector, mientras que 
en otras deberemos recurrir a especialistas en la materia a evaluar (pruebas 
tecnicas especfficas, pruebas de idiomas). 

• Informe socioambiental : se trata de una entrevista realizada en el domicilio 
del candidato, previo acuerdo con el mismo. Generalmente es realizada por 
profesionales con formation humamstica (psicologos, psicologos sociales, 
asistentes sociales, sociologos). El principal objetivo de esta evaluacion 
consiste en corroborar o desestimar algunos datos ya obtenidos en las 
instancias previas, o bien obtener nuevos datos sobre el candidato, en 
especial referidos a su entomo familiar y social, que nos sumen elementos 
a la hora de tomar una decision. Este tipo de informes se suelen utilizan, 
por ejemplo, ante puestos que requieren manejo de dinero, informacion 
de caracter confidencial, en puesto de segurklad, etc. 

© Pruebas situacionales (Assessment Center ): el Assessment Center propone 
evaluar al candidato en el aqui y ahora, haciendo foco en observar 
su desempeno ante las circunstancias que se le presentan, lo que 
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permice proyectar su posible rendimiento ante exigencias futuras. 
Mediante la administracion de variadas dinamicas se puede evaluar 
a varios candidatos en forma grupal, en un lapso relativamente breve, 
exponiendo a todos ellos ante una situacion identica, dentro de un 
marco de tiempo controlado y preciso. Se requiere la presencia de 
varios observadores, quienes son los encargados de efectuar la obser¬ 
vation y de registrar los comportamientos de los participantes. Por 
ultimo, y luego de realizar un proceso de integration de la informacion 
relevada por los distintos observadores, se obtiene el resultado final 
considerando las competencias, comportamientos u otras variables 
que se haya propuesto medir. 

Para finalizar, consideramos importante aclarar la importancia de la 
confidencialidad en el manejo de la informacion en cada una de las etapas 
del proceso. En nuestro rol de selectores, contamos con informacion, tanto 
de la organizacion como de los postulantes, la cual debera ser manejada con 
mucho cuidado y discrecion. 

La seleccion de personal es un proceso y, como todo proceso, es di- 
n&mico; por este motivo el modelo que proponemos es flexible v puede 
ajustarse de acuerdo a los requerimientos del perftl y las necesidades de 
la organizacion. 

Es un tema clave en las organizaciones la eleccion de las personas que 
trabajaran en ella en los distintos puestos de trabajo. Para tal fin es funda¬ 
mental valernos de una herramienta tan importante como es el proceso de 
selecci6n de personal. Consideramos que afrontar dicho proceso desde una 
vision profesional implica pensar a las personas como una variable estrategica 
que marca una diferencia y aporta valor. 


Actividades practicas sugeridas 
E jercicio practico 1 

A continuacion se detallan dos perfiles de busqueda. Usted debera 
realizar, en cada caso, el aviso correspondiente, determinar cuales seran las 
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fuentes de reclutamiento mas adecuadas y definir que datos y competencias 
relevaria durante la entrevista. 


Perfil: Administrativa de personal para empresa de retail 

Responsabilidad fundamental de la persona en la posicion requerida: ser nexo 
entre los gerentes/supervisores de las distintas sedes que posee la 
empresa. 

Tareas a desarrollar: recepcionista; altas y bajas de personal; armado, con¬ 
trol y seguimiento de los legajos de personal; informar y controlar 
las licencias del personal; contactar a los estudios contable y legal; 
contactar supervisores de sede y filtrar los inconvenientes que pueda 
haber con el personal. 

Caractensticas generales del puesto: 2 anos en puesto similar; lugar de tra¬ 
bajo microcentro; dfas y horarios, lunes a viernes de 9 a 18 h. Moda- 
lidad de contratacion efectiva; fecha de ingreso prevista inmediata. 

Caractensticas del postulante: sexo femenino (preferentemente); edad 
aproximada entre 28 y 40 anos; lugar de residencia CABA. 

C onocimientos tecnicos: estudios secundarios completes; computacidn, 
manejo de paquete Office; ingles basico. 

Competencias conductuales: proactiva, que sepa trabajar en equipo, buena 
presencia, buena diccion, fluidez en la comunicacion, puntualidad. 
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Perfil: Li'der de tinea de production para empresa alimenticia 

Responsabilidad fundamental de la persona en la position requerida: conducir 
el grupo al cumplimiento de los objetivos de produccion, calidad y 
mantenimiento, de acuerdo a las directivas de la empresa. 

Tareas a desarrollar: Procedimiento de puesta en marcha, parada y cambio 
de la lrnea de produccion; asignacidn de tareas y manejo de personal 
(control de ausentismo, horarios, higiene, etc.); generacion y control 
de indicadores productivos, de calidad y de mantenimiento. 

Caractensticas generates del puesto: 3 anos de experiencia en manejo de 
equipos, en puestos similares y en procesos de implementacion de 
normas ISO o HACCP en industria alimenticia o quimica; lugar 
de trabajo plantas de San Martin o Lujan; dfas y horarios rotativos, 
de lunes a viernes y sabado mediodfa; modalidad de contratacidn 
planta permanente; fec'ha de ingreso prevista inmediata. 

Caractensticas del postulante: sexo masculino; mayor de 30 anos; preferen- 
temente con familia a su cargo; lugar de residencia zona de influencia 
de ambas plantas. 

Conocimientos tecnicos: estudios secundarios tecnicos completos (mec<£- 
nico, electromec&nico o quimico) rmnirno excluyente; computacion 
paquete Office; conocimientos de BPM, Normas ISO o HACCP 
excluyente (haber participado o liderado proceso de implementacidn 
de la Norma). 

Competencias conductuales: proactivo, dinamico, lider de equipo, buen 
manejo de relaciones interpersonales, buena capacidad de cornum- 
cacion, capacidad para motorizar al equipo en proceso de cambio. 


E jercicio prdctico 2 

De acuerdo a los perfiles de busqueda presentados en el ejercicio practico 
1, debera bacer un role play de entrevista en el cual un participante hara de 
entrevistador y otro de entrevistado, teniendo en cuenta el puesto, perfil y 
competencias requeridas. 



Selection de personal: un proceso complejo y desafiantf 

Al finalizar, los observadores podran dar un feedback acerca de lo 
sucedido. 
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El problema de la identidad, el dilema de la supervivencia/ 

REALIZACION Y LAS TENSIONES ENTRE EL DERECHO AL TRABAJO 
Y LOS DERECHOS DEL TRABAJO 


(Liliana Edith Ferrari) 


Resumen 


Desde una perspectiva psicosociologica, el presente articulo pretende 
un acercamiento analitico a la noci6n de identidad y su visibilizacion sub- 
jetiva e intersubjetiva en t^rminos de autonomia y/o autorrealizacidn en el 
ambito del trabajo. Se examina la forma en que el concepto de identidad 
se encuentra enlazado a la nocion de etica en el campo del trabajo a traves 
de tres modelos: el identitario-centrico, que genera el antagonismo en los 
altei, el de la etica de los minimos, que nos permite comprender la nocion 
de trato justo; y el de la etica de los maximos, cuya relevancia es alentar a la 
contribucion expresiva y autonoma del trabajador. Analizando la centralidad 
que tienen para los procesos identitarios el reconocimiento y la expresividad, 
se exploran concepciones como la de los riesgos psicosociales y la de los 
nuevos significados del trabajo para dar cuenta de la forma en que las nuevas 
eticas se vinculan a situaciones tales como el bienestar y la satisfaccion en 
una vision integradora de las personas que trabajan. Finalmente, se analizan 
las dificultades contemporaneas de una etica orientadora para los psicologos 
del trabajo, relativas a los derechos del trabajo y los derechos en el trabajo. 
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Particularismos y politicos de la idcntidad 

Buena parte de la production de lasciencias socialcsde los ultimos veinte 
afios en nuestro pais -y una decada mas en otros contextos- se ha producido 
bajo el termino analftico de identidad. Mucho mas enfasis ailn adquiere el 
concepto cuando nos acercamos a la psicologia, ya que al fundamenro de 
muchas de sus practices le es subyacente el modelo del si mismo y no solo 
el del individuo. 

En este marco, hay por lo menos dos ejes en que la produccion al servicio 
del concepto y las practicas sobre la identidad se ha realizado: un sentido 
fuerte o substancializado, que nos permite pensar las identidades como el 
hecho social por antonomasia, y un sentido mas orientado al analisis de las 
interacciones que caracterizan la visibilidad de grupos a partir de sus reclamos 
y necesidades. En el primer caso, la identidad se asimila mas a las personas 
consideradas individualmente como generadores de accion y principio de 
actividad. A modo de ejemplo, la identidad aparece como la orientacion 
al poder, al logro o a la relacionalidad (McClelland, 1961; Ferrari, 2010). 
En el segundo, la identidad se asimila a lo que caracteriza a un grupo y lo 
connota en un contexto especifico; asf, hablamos de trabajadores calificados, 
profesionales, y les suponemos atributos a partir de no solo la agrupacion 
sino el proceso social por el que emergen como tales. Si bien esta separacion 
es conceptualmente clara, al trabajar con ella en mayor profundidad puede 
perder sus determinaciones fuertes y convertirse lo individual en un eiecto 
de lo social y el contexto, en un horizonte de la accion transformadora de 
las personas. 

Llamaremos identitario-centrica a esta manera de privilegiar la identidad 
y los procesos de construction del si mismo en las distintas formas en que los 
hemos definido. Esta centralidad es acompanada tambien por una reflexion 
etica y axiologica en torno a la importancia, el valor y el cuidado que la 
identidad tiene y merece. Todas las investigaciones de la psicologia contem- 
poranea mantienen un compromiso etico con el principio de que nadie puede 
ser privado de identidad, y en consecuencia aunque con menos evidencia, 
que la deprivacion de identidad es una situacion indeseada y funesta. 

Mucho menos frecuente es -en terminos de investigation y pese al auge 
del construccionismo en los enfoques de trabajo cientfftco- que nos oriente- 
mos a dar cuenta acerca de: [como se obtiene esta condicion por la que uno 
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se persuade de lo que es?, ^que lfmites y barreras produce esta unificacion 
distintiva?, y en tercer lugar, ;que tipos de solidaridades se despliegan al in' 
terior de los “mismos” y cuales son las diferencias que quedan veladas -por 
lo menos para el proposito de la investigacion-? 

La mayona de nosotros debe a Gergen (1995), entre otros, la nocion 
de multifrenia y el oxfmoron provocativo de singularidad multiple. Es decir, 
una identidad fluida y negociada, una identidad relacional, estrategica y 
situacional que -y sin esta consideration se nos haria dificil reconocer el 
problema etico de su afirmacion en el intercambio que realiza- despiiega 
potenciales ejes de autonomia y autorrealizacion subjetiva e intersubjetiva. 

Aun mas, esta singularidad multiple es resultado de los reconocimien' 
tos recfprocos de autonomia mediada (Habermas, 1988, citado en Cortina, 
1997). En este punto quien dice yo” no es solo un factum de observation e 
identiiicacion para las polfticas de la identidad, sino alguien para quien el 
uso —pragmatico— es un modo “expresivo”. 

Entonces, cuando hablamos de identidad en un sentido fuerte, nos 
acercamos a una perspectiva homO'Centrica donde lo que se es es esencial, 
cualificador y conforma una base que no puede ser perdida. Muchas veces 
esta perspectiva construye una manera identica de pensarnos y de pensar a los 
otros, que identifies o descalifica de acuerdo a lo que puede ser asimilable o no. 

En el otro extremo, un enfoque antiesencialista de la identidad nos 
permite concebirla como algo mas propio de las interacciones, de las ne- 
gociaciones y de las estrategias pragmaticas que un fin en sf mismo para las 
personas en juego. 


Lo justo y lo bueno 

Como se explico en el parrafo anterior, la identidad es un concepto 
clave, pero para muchas corrientes contemporaneas es un concepto crftico. 
Tambien remarcamos su relacion con la etica: tendemos a defender la idem 
tidad porque es parte del terreno de lo propio, de lo que nos hacer ser y, casi 
en consecuencia, de lo que aparece como bueno. 

Si ahora nos centramos en la Psicologia del Trabajo, veremos que 
esta tampoco escapa, en su analisis etico de las practicas de trabajo, de la 
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tendencia identitario Centrica que consiste en defender lo que somos y lo que 
se parece a nosotros. Asi, donde aparezcan los que no son como nosotros o 
los que hacen peLigrar nuestra esencia, se encontrara a ia vez un enemigo y 
un ofensor de nuestros principios. A este estilo de analisis lo llamaremos el 
del antagonismo, asi como otros historicamente lo han llamado ahenacion, 
explotacion, abuso, etc. La etica fundada en la identidad propia favorece las 
pradicas antagonicas: ve en los roles dc los otros en el trabajo alienadores, 
compet.dores o instrumentos; siempre o peltgrosos o manipulates, e mtmv 
secamente no complementarios. 

En una postura superaclora, un segundo modo de comprender la idem 
tidad v si. relacion con la erica es pensar que la forma en que e si mismo 
emerge siempre implica el terrene de la alteridad y es la altendad la que da 
el reconocimiento. Asf, en la hisroria del trabajo la fractura del taylonsmo 
implica la no homogeneidad de los roles, la diversidad de perspective, la 
valorization de la diferencia. Esta segunda postura menos esencialista y 
mas contextualista y vivencial nos dice que existimos en la medida en que 
aparecemos para otros y en los discursos sociales de una £poca. En terminos 
eticos, la entenderemos como la etica de los mfmmos (Cortina, 199 y su 
dnfasis en lo justo, que en las prdcticas de trabajo remite al trato justo de las 
personas mas alU de su contribucidn al trabajo. Como ejemplo, implica un 
salano digno, unas condiciones de trabajo saludables, la asignacidn de tareas 

claras y seguras, entre otras cuestiones. 

Las eticas de lo justo o Eticas de minimos contemplan la base de lo exn 
gido o de lo aspirable para las personas trabajadoras, pero un tercer modelo, 
que es el de las eticas de los mfiximos (Cortina, 1997), va mas alia. Este 
ultimo caso articula lo justo a la contribucion efectiva que alguien puede 
hacer en una sociedad y, en particular, en una organizacion, a parar de 
trabajo como expresion propia. Continuando lo planteado por la autonomia 
exigible, se encuentran las eticas de maximos, ya que la autorrealizacion 
individual implica una invitacion a la realizacion de lo bueno y no solo de 
lo justo. Lo bueno en terminos de eticas de maximos nos lleva a la premisa 
de que la identidad personal se realiza en la medida en que aporta de si 
al mundo del trabajo. Las demandas de innovacion, creatividad, autoges-- 
tion, emprendedurismo, son expectativas de las personas que entran en el 
universe del trabajo, pero tambien de las contemporaneas orgamzaciones 
virtuales. Esta clase de realizaciones lleva en muchos cases impiicita una 
fusion entre las instancias psiquicas personales y la fantasmatica de a 
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empresa (Aubert y De Gaulejac, 1993) o una identificacion de los valores 
con los de la organizacion. 


Revisando la etica de los minimos y de los maximos y sus vmculos 
con la Psicologfa del Trabajo 

Para entender los principios de lo justo y lo bueno, los de minimos y 
maximos, podemos pensar en el tipo de lazo y afecto social que caracterizan 
a uno y otro. 

En el primero, el concepto -y la practica- central es el de la tolerancia: 
reconocemos y aceptamos lo contrario, lo diferente, lo distinto. Pero esto 

en terminos psicosociales, no puede entenderse exclusivamente como una 

¥ 

convenci6n para existir con otros; hay vidas cuya comptension se nos escapa 
cuando solo nos mantenemos en posicion de tolerancia. Fundamentalmente, 
hay -cuando solamente hay tolerancia- desconocimiento del cardcter expre- 
sivo y de las necesidades que animan a esos otros y puede haber ocultamiento 
y prevision en materia de expresar nuestras necesidades. Asi, en una situacion 
de trabajo, un jefe no siempre cuenta para que quiere la organizacidn lo que 
pide a sus trabajadores. 

En la tolerancia estricta funcionamos como una sociedad o una orga- 
nizacion de extranos, estamos lejos de esa sensibilidad “etica” por la que 
empezamos a comprender sus necesidades; estamos aun algo mas lejos de 
querer exporter nuestras necesidades, y, basicamente, no tenemos razones 
para tomamos en serio esas necesidades por fuera de los escenarios sociales 
publicos. En terminos de situaciones de trabajo, la etica de lo justo tipifica 
los repertories -los jefes piden, los trabaj adores obedecen o desobedecen- y 
la expresividad se ritualiza. 

En suma, la etica de los minimos tiene limites serios para construir or- 
ganizaciones innovadoras, creativas y de actitud democratica. Pero, a su vez, 
la etica de los maximos resulta dificil de generalizar al total de los miembros 
de una organizacion y de imponerse a las barreras identitarias bajo las cuales 
estos se escudan y crecen individualmente. 
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Autonomia, expresividad y necesidades 

En el ambito de la Psicologia del Trabajo y al abordar esta relation entre 
autonomia, expresividad y necesidades cada vez que nos dedicamos analiti- 
camente al estudio de las identidades, el supuesto de la tolerancia contiene 
un riesgo mSximo, que es el de trabajar exclusivamente desde el margen 
normalizador de la expresividad y el afan subordinante de las neces.dades. 

Normalizar la expresividad es encauzar coactivamente la subjetividad en 
terminos de categoria analitica para volver a la experience con pautas pres- 
criptivas acerca de lo que se debe o no esperar de grupos e mdmduos. En rm 
experience como investigadora esta apresurada idenuficacon normabzadora 
tiene que ver con identificar y aislar las particularidades que son amenazadas 
en una situacidn determinada para trabajar luego el margen de tolerance y 
disminuir la oportunidad de violencia que tengan per causa esos particulam- 
mos. Asi, surge un sinnumero de estudios destmados a establecer cuales : 
las particularidades cuya expresividad desfallece y una rapida asrmdac.o 
las mismas a la condicidn identitaria personal y de grupo, lo que desencade 
una serie de politicas protectoras de la dignidad en riesgo. En esta lmea, el 
punto de vista femenino fue en una 6poca altamente incompatible con la 
aptitud para gerenciar y este tema retoma en estudios contemporaneos cuando 
se insiste en que el hostigamiento vertical-descendente femenino tiene una 
intensidad y una frecuencia mayor y de consecuencias mds devastadoras que 
el ejercido por varones. En la misma direction, algunos trabaps de Dejours 
(2006; 2012) sobre las defensas de genero identifican la vir.lizacion como 
una forma de que la expresividad de las mujeres tenga alguna expresividad 
en contextos de trabajo opresivos en los que la metamorfosis es condicion 

de supervivencia. , 

A su vez, lo que he Uamado el affc subordinante de las necesidades nos 

lleva menos a dialogar sobre ellas que a establecer su vinculo con la segur.dad, 
el bienestar y la salud; vinculo que clasifica a algunas como madurez y lute a 
o ayuda a otras necesidades. Asi, la Psicologia del Trabajo durante un largo 
tiempo ha releido las necesidades de los individuos bajo el modelo y el molde 
de las necesidades de la organization, retraduciendo el crecimiento como 
desarrollo, la capacidad como desempeno, la responsabilidad como meticu- 
losidad, entre otras. La autonomia asi establecida contiene una dimension 
artificial en su realization, vinculando a los individuos a.slados con valores 
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abstractos, buscados mediante sus practicas o garantizados por la asistencia, 
y elude un contexto en el que se han engendrado y del que dependen de 
la reciprocidad de las interacciones entre grupos e individuos y no solo del 
imperio del dprecho o del lenguaje o de las gestiones. 

En suma, la Psicologia del Trabajo ha iniciado un contacto mas profun- 
do con la etica a partir del estudio de la autonomia y sus relaciones con la 
expresividad y las necesidades. En efecto, ambas practicas -la incentivacion 
de la expresividad y el reconocimiento e indagacion de las necesidades-con- 
tribuyen a una mejor realizacion de las personas en el trabajo; pero, tal como 
hemos destacado, estos enfoques pueden rigidizarse, manipulate y desviarse 
del servicio que prestan a lo justo y lo bueno en las practicas del trabajo. 


Identidades, emancipation y nuevas opresiones 

Tal como anunciamos antes, las identidades son el hecho social por 
antonomasia en los ultimos treinta anos de investigacion psicosocial. Ma- 
yoritariamente, nuestras investigaciones se centran en las identidades y sus 
transformaciones, las amenazas a los procesos identitarios plenos, los reclamos 
fundados en los componentes idiosincrasicos, las relaciones entre identidad 
personal y membresia de grupos, los conflictos entre grupos. Al decir de Bau¬ 
man (2005) y ubicando la dificultad del termino que es categoria de analisis 
y fuente de expectativa y reivindicacion social, es aquello que queriendo 
unir divide y enfrenta, lo que promueve argumentos de emancipacion y sin 
embargo alimenta experiencias de opresion, cuando no ocasiona nuevas 
subordinaciones y violencias. En nuestras disciplines y a partir de los estudios 
poscoloniales, se aposto a la identidad a partir de su potencia estrategica de 
redefinirse, inventarse y reinventarse. 

Esta potencia ha sido puesta en relacion con numerosos reclamos propios 
de los movimientos sociales, pero a su vez, ha sido analizada y redimensionada 
por trabajos como los de Brubaker y Cooper (2000) o los de Sennett (2003; 
2006). En los mismos, la importancia de la perspectiva identitaria en termi¬ 
nos de analisis psicosocial hace de relevo a la crisis del enclave analitico de 
la categoria clase social. La trilogia reificada bajo la egida de la identidad es 
para Brubaker y Cooper especificada en terminos de etnia, nacion y genero; 
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y results el paralelo y la contrapartida de la corrosion del caracter y la cultura 
del capitalismo que investiga y expone Sennett (2000; 2006). 

Que la identidad laboral ligada a la institucion empleo este hoy en 
franca extincion es un proceso largamente estudiado y argumentado. Con 
o sin nostalgia de por medio, el trabajo como condicion realizativa, como 
fuente de estima de st, como fuente de reconocimiento social, ha empezado 
un declive similar al de otras instituciones (Dubet, 2002). 

Este transito del empleo al trabajo ha tenido hitos significativos para 
quienes investigabamos e intervemamos desde la psicologia social y laboral. 
Uno es la reduccion del trabajo vivo, y el segundo ha sido la aparicion del 
subempleo y de sus modos frecuentes: trabajo precario. 

La perspectiva etica a la que nos vimos enfrentados a partir de estas 
transformaciones es, para la primera, las consecuencias humanas de la falta 
de trabajo y la paradoja de la vigencia y legitimidad del derecho al trabajo; 
en tanto la segunda abordaba las condiciones en que se producia la creacion 
de empleo poscrisis 2001, es decir, los derechos en el trabajo. 

En particular, en cuanto a los derechos del trabajo, la psicologia ha 
estado frecuentemente enfrentada al dilema de c6mo contribuir a mantener 
la empleabilidad de las personas sin que esto implique las devastadoras con¬ 
secuencias de una flexibilizacion personal (Fernandez Rios, 2009), mientras 
que en torno a los derechos en el trabajo, el desafio ha sido el incorporarlos 
efectivamente a las experiencias fragmentarias del subempleo (Ferrari, 2007) 
y a las expectativas de los nuevos sujetos laborales cuya posicion generacio- 
nal resulta mucho mas dificil de ser evaluada en forma general y no en sus 
particularismos y segmentacion social. 


Identidad, autonomfa y realizaciones en tiempos de desempleo 

Las modal id ades subjetivas en el piano de las identidades sociales a partir 
de la progresiva desinstitucionalizacion de las condiciones de integracion de 
soporte igualitario pueden resumirse para el periodo estudiado entre 1990 y 
2006 como identidades desregularizadas. Adaptando a Bauman, se trata de 
un proceso de dispersion sobre el que se recortan en tension los turistas del 
empleo y los vagabundeos en el trabajo, dos trayectorias con poca oportunidad 
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de encuentro social y de reconocimiento reciproco; es decir, dos imaginarios 
con poca oportunidad de respeto mutuo y con fuerte extranamiento entre si. 

En una investigacion realizada por mi durante el periodo 200.3-2006,' 
que abarco la exploracion de las necesidades, expectativas y temores de 420 
personas en torno a su condicion trabajadora, se encontraron un conjunto 
de improntas subjetivas que consideramos significativas para comprender 
la intersubjetividad comprometida en un proceso de alejamiento de la idea 
de centralidad del trabajo (Ferrari, 2007). Asf, entre los motivos con que la 
gente justifica la idea de que el trabajo es un valor secundario en relacion a 
otras areas de su vida, encuentra las siguientes argumentaciones: 

Distancia polftica, por desencantamiento, por desasistencia. 

- Distancia sindical por desprestigio, por ausencia del sindicato cuando se 
esta fuera del mundo del trabajo. 

Distancia de la praxis: el trabajp que se consiga y el que se tenga serd 
percibido en terminos instrumentales. 

Desvalorizacion del espacio laboral: sus condiciones son malas y no 
genera “cultura”; es de menor calificacion que la que uno tiene y por lo 
tanto no dignifica. 

- Desidentificacion con el mundo del trabajo, porque lo que oferta es 
vulnerabilidad en distintas formas. 

Por otra parte e interrogados en torno al valor que asociaban a su acti- 
vidad trabajadora, las respuestas se centraron en las siguientes asociaciones: 


Categorizacion de la respuesta 

Frecuencia 

Subsistence 

71 

Realizacibn, desarrollo personal 

68 

Realizar una tarea a cambio^ 

62 

Ser valorado por la sociedad 

40 

Sostener a la familia 

33 

Dignidad 

27 


1. Proyecto intemacional SEJ2004-06680/Psic: Nuevo significado del trabajo en el subempleo. 
ImpUcaciones psicosociales, politicos y de genero. 
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Ser o sentirse uti! 

18 

Bienestar- Consumo 

18 

Futuro 

13 

Libertad 

10 

Seguridad 

10 


Tabla 1. Valores y cualidades asociados al trabajo. Ferrari, 2007 


Dos orientaciones principales prevalecen en torno al valor del trabajo: 
subsistence versus realizacion. La tercera forma en frecuencia es la catego- 
rfa instrumental: realizar una tarea a cambio de una remuneracion, dinero, 
salario y otros. Mientras, los valores asociados al trabajar que aparecen en 
forma espontanea, aunque bajos en frecuencia, son: dignidad, sentirse util, 
bienestar-consumo, futuro, libertad, seguridad. 

En suma, al imperativo del derecho al trabajo, porque hay poco y en- 
tonces el desempleo es un destino relativamente comiin, las vivencias de las 
personas significan el espacio de la practica laboral m6s como un medio que 
como un valor esencial. Y, tambien, se multiplican los casos donde la faceta 
realizativa es obtenida por unos pocos y las de subsistencia e instrumental 
son las experiencias de muchos. 


Identidad y amenazas en tiempos de trabajo precario 


El momento actual, mediado por la expansion de una oferta de trabajo 
cuya calidad de vida laboral aparece ciertamente disminuida, merece una 
reflexion etica de otro orden. La calidad de la vida laboral cuyo estudio en 
psicosociologfa laboral se inicio con el analisis de las condiciones estructura- 
ergonomia-ambiente (Wisner, 1998), tenia como objeto -cuando se proponfa 
crftica y realizativa del bienestar de las personas trabajadoras- analizar el 
conjunto de factores psicosociales que determinaban las condiciones de tra- 
bajo, incluyendo la organizacion del mismo, para evaluar y corregir aquellos 
que afectan a la salud de las personas. 

La European Heart Network en 1998, a traves de los estudios del grupo de 
expertos en factores psicosociales y ocupacionales, puso el acento en cuatro 
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ejes identificados como potenciadores de riesgos psicosociales. Los mismos 
son: el bajo control sobre el contenido de las tareas, el bajo apoyo social de 
los companeros y supervisores, las altas exigencias psicologicas y la escasez de 
recompensas y compensaciones. La exposicion al riesgo, sin embargo, no es 
homogenea y, como el informe advierte, clase social, genero y categorfa de 
actividad producen diferencias signihcativas a la hora de pensar los grupos 
mas expuestos. El bajo control de las tareas y, consecuentemente, el trabajo 
con poca o nula actividad de realizacion resulta mas frecuentemente asignado 
y establecido para los niveles operativos y para las mujeres, lo que agrupa el 
tipo de diferencias propias de una sociedad con desigualdades clasicas: las 
de clase y las de genero. 

De forma contundente, el Metodo Istas (Moncada, Llorens y Kristensen, 
2000) refiere a estudios previos que muestran el efecto negativo sobre la 
salud de la falta de recompensas o compensaciones del trabajo, entendiendo 
por recompensas del trabajo el control de estatus, la estima y el salario. El 
primero hace a la estabilidad laboral, los cambios no deseados, la falta de 
perspectivas de promocion y la inconsistencia de estatus -realizacion de 
una tarea que esta por debajo de la propia cualificaciort-; mientras la estima 
incluye el respeto y el reconocimiento, el apoyo adecuado y el trato justo. 
Asf, la interaccion entre un esfuerzo elevado y un bajo nivel de recompensas 
a largo plazo representa la situacidn de mayor riesgo para la salud. 

Esa exposicion al riesgo en tdrminos de salud y bienestar -que, como 
he comentado, afecta fundamentalmente a determinados grupos- fue inves- 
tigada en los anos 2006-2007 en un estudio exploratorio que incluyo 600 
trabajadores. Los aspectos mas afectados en terminos de las condiciones no 
satisfechas por el trabajo actual fueron: la autonomfa, el poder de decision 
y el disfrute con el trabajo. Para un 54% de los participantes el trabajo que 
desempenaban no les permitia influir en su organizacion, limitar la extension 
horaria, mejorar las condiciones materiales, participar con autonomfa para 
la gestion, contribuir en las decisiones de la organizacion, compatibilizar el 
tiempo laboral con el tiempo familiar y personal. 

En resumen, cuando se trata de los derechos en el trabajo, los aportes mas 
recientes son los relativos a los problemas de riesgo psicosocial a los que un 
trabajador se expone y que implican desde las condiciones materiales hasta los 
efectos de la trama relacional. En el fundamento de los riesgos psicosociales 
esta la etica de los maximos, ya que lo realizativo y lo bueno solo pueden 
expresarse en un entorno donde se los posibilita, se los recompensa y se los 
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promueve. Lo que en terminos de Psicologia del Trabajo se ha entendido 
como la relacion entre la condicion de bienestar y satisfaction vinculadas 
a la eficacia. 


Derecho al trabajo y derechos en el trabajo 


Como hemos sugerido en los dos ultimos apartados, la preocupacion de 
muchos actores del campo del trqbajo entre la decada pasada y esta ha pivo- 
teado entre la creacion de empleo/inclusion por el empleo y la preocupacion 
por la calidad del empleo/el crecimiento del subempleo/trabajo precario. 

En este contexto, la condicihn organizacional improvisada y competi- 
tiva -pero no realizativa— recrea nuevas formas de subordinacion y de aisla- 
miento, con especial oportunidad de reestigmatizar a cada vez mas grupos y 
franjas etarias sin margen de autonoiiua y con minima oportunidad de apoyo 
y reconocimiento. Solo que lo hace de un modo particularizado por el cual 
resulta diftcil que la experiencia se vuelva comparable, comentable, y genere 
lazo social y organizativo. 

;C6mo habran de comprometerse estos trabaj adores contemporaneos 
con quien no se compromete con ellos?, ^que fuentes de respeto de si y por 



otros tomaran en otros sistemas de la sociedad? Estas y otras preguntas son 
hoy el contenido prioritario de una Psicologia del Trabajo que vuelva sobre la 
autonomfa y la autorrealizacion como la necesidad misma de sus indagaciones 
e intervenciones. Lo justo y lo bueno no se agotan en las practicas laborales 
y en las identidades trabajadoras, pero su construccion requiere la atencion 
sobre las necesidades silenciadas en el trabajo contemporaneo. 
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Las competencias laborales y el potencial de desarrollo 


(Graciela Filippi) 


Introduccion 


Cuando se evalua potencial de desarrollo hay que indagar la respuesta 
en la zona mas oscura e inexplorada del sujeto; tenemos que descubrir lo 
que es capaz de hacer en el futuro en una posicion con requerimientos mas 
complejos que la que est£ desempenando en ese momento. 

El sujeto suele tener una percepcion de lo que intuye de si por el trabajo 
que lleva adelante y los resultados que obtiene, pero no sabe que hay en su 
zona oscura. 

No hay desarrollo de potencial efectivo si el otro no sabe cuales son sus 
competencias, no puede llevar adelante acciones de mejora pues no tiene 
una clara idea de hasta donde puede arriesgar, que tiene que cambiar y cuales 
son los obstaculos que el mismo posee para poder desarrollarse. 

Siempre que se evalua potencial de desarrollo, como se trabaja con el 
personal interno de una organizacion, si no hay una entrevista final de de' 
volucion la tarea puede llegar a tener un efecto iatrogenico. De no mediar el 
conocimiento del resultado de la evaluacion por parte del sujeto evaluado, no 
hay efecto posible: si no le cuento al. otro cuales son sus fortalezas y sus areas 
de oportunidad, nunca sabra que hacer para mejorar. Uno intenta mostrarle 
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las areas inexploradas porque son las que le van a permitir hacer cambios. 


Competencias 

Un metodo de evaluacion de potencial es la evaluacion por compe- 
tencias, que nos garantiza predecir comportamiento en el mediano y en el 
largo plazo. 


Desempeno 



Resultados Competencias 

i 

/ 


Existen dos tipos de competencias: genericas y especibcas. 

Genericas son las que remiten a la cultura organizacional. No pueden 
ser mas de 5. 

Por ej. orientacion al servicio, tlexibilidad, identibcacidn con el lugar 
de trabajo. 

Orientacion al servicio: Implica la actitud permanente de ayudar al cliente 
intemo y externo, en funcion de satisfacer oportunatnente sus necesidades 
y expectativas. Persuade e inflnye para llegar a acuerdos que satisfagan a 
las partes, generando resultados positivos y proporcionando valor agregado 
mediante productos y servicios di:|alta calidad. 

Cuando se cambian las competencias genericas de una empresa, se modibca 
la cultura. Todos tienen que tener las mismas competencias, pero en diferente 
nivel de posesion requerido segua-ib position- Una misma competencia tiene 
diferentes niveles de posesion y-|||un niiestro trabajo y banda de posiciona- 
miento, tenemos como referenda diferentes comportamientos observados. 


Que se ha logrado 


C6mo se ha logrado 
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Las competencias especibcas corresponden a las caracteristicas tecnicas 
del area especibca de insercion. 

Las competencias se basan en comportamientos observables. Comporta- 
miento: lo que una persona “hace” (actividad fisica) y “dice” (discurso). No 
es lo que una persona desearia hacer o decir. 

Los comportamientos son observables en una accion que puede ser vista 
o una frase que puede ser escuchada. 

La competencia “Pensamiento analitico” puede ser inferida de un analisis 
que alguien haga en un informe. 

Por ejemplo, para evaluar la competencia “Compromiso” tiene que mos- 
trar diferentes actitudes y comportamiento que hagan predecir que tendra 
un trato amable, buena disposicion y empatia en la atencion del otro, ya sea 
un cliente interno como externo. 

Una competencia esta conformada por un conjunto de comportamientos 
que, considerados en su totalidad, describan esa competencia. Es el conjunto 
de comportamientos observables que no requieren ningun tipo de deduccion, 
suposicion o interpretacion. 

Las pautas que describen los comportamientos se agrupan alrededor 
de un tema central, que es el nombre de la competencia. Primero define y 
despues pongo descriptivos: 3 o 5. 

El conjunto de comportamientos en torno a un tema debnen la com¬ 
petencia. 

Ejemplo para el perfil de joven profesional: 

Flexibilidad 1 

Aplica los procedimientos con flexibilidad para alcanzar los objetivos 
globales de la organizacion. 

Iniciativa 1 

Es ejecutivo en situaciones crfticas. Actua rapida y decididamente en 
lugar de esperar a que la situacion se resuelva por si sola. 
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lmpacto e influencia 1 

Une la informacion, investigaciones y estudios de los que dispone en 
forma racional, para presentar sus puntos de vista y debatir. 

Trabajo en equipo 2 

Toma decisiones como miembro del equipo mas que como representante 
de su negocio o funcion. 

Analisis y resolution de problemas 2 

Establece relaciones basicas. Descompone los problemas en partes. Hace 
relaciones causales sencillas. Identifica los pro y los contra de las decisiones. 
Marca prioridades en la tarea segun su orden de importancia. 

Cuando realizo la evaluacion, se requiere, en primer lugar, tener claro el 
perfil para el cual estoy evaluando a esa persona; lo comparo con el resultado 
que arroja el estudio de potencial del aspirante y veo cudles competencias 
superan los comportamientos esperables, que serian sus fortalezas y cuales 
no lo alcanzan que son los que tengo que desarrollar. 

Por ej. En la competencia “Liderazgo”, si se percibe que el sujeto pocas 
veces parece tomar en cuenta a los otros, puede tratarse de una persona 
autoritaria, y si lo que se busca es un estilo de liderazgo democratico, no va 
a aplicar, pues es dificil que alguien autoritario cambie tan radicalmente. 

En cambio, en la competencia “Toma de decisiones”, si analiza muy bien 
pero titubea a la hora de tomar decisiones por temor a equivocarse, en este 
caso hay mas posibilidades de desarrollo, pues lo puedo entrenar con diversas 
actividades, para que adquiera seguridad en las decisiones que tienen que 
ver con los temas de incumbencia de su area de insertion. Esta intervention 
puede realizarse mediante un proceso de coaching. , 

Ventaja de la evaluacion con el modelo de competencias : 

Se centra en las cosas que la gente hace y que son mas importantes para 
el trabajo. 

A1 hacer foco en el comportamiento (lo que hizo): 


Las competencias laborales y el potencial de desarrollo 

• La evaluacion es especfhca y determinada en lugar de vaga y general. 

• Promueve la objetividad y un criterio pasible de ser compartido. 

• Busca eliminar interpretaciones subjetivas de los evaluadores. 

Para evaluar por competencias se necesita tener seleccionadas y deftnidas: 


® La competencia. 

• Las dimensiones, si las puede requerir. 

• Los descriptivos de comportamiento. 

• El grado de posesion de la misma para la position que se esta evaluando. 



Ejemplo con dimensiones 

Comunicacion: Saber escuchar y expresarse en forma clara, concisa y 
eficaz, facilitando el intercambio de informacion. 


Dimension 

Descriptivo de! comportamiento 

Transmision de 

informacion 

1 . Transmite la informacion cuando se le requiere 

2 . Transmite con regularidad la informacion pertinente de forma 
oral y escrita 

3 . Busca y transmite informacion relevante para la gestion de su 
equipo, y facilita la informacion del entorno. 

4 . Se preocupa por crear sistemas que favorezcan la transmision 

de informacion de su entorno 
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Habilidades 

comunicativas 


1. Se preocupa de qua sus aportaciones sean escuchadas en 
su equipo. 

2 . Logra que sus aportes sean incorporados dentro y fuera de 
su equipo. 

3 . Convence con sus ideas y aportes dentro y fuera de su ambito 
de trabajo. 

4 . Tiene capacidad de influencia y negociacion interna y externa 
a la Compania, incluso en niveles superiores. 

1. Transmite ideas de manera concisa en entornos conocidos. 

2 . Se comunica con eficacia en entornos habituales. 

3 . Escoge y utiliza efectivamente ios medios de comunicacion 
adecuados segun el ambito. 

4 . Comunica y realiza presentaciones en cualquier ambito, incluso 
en ambitos internacionales. 


Las competencias estan compuestas por tres elementos basicos: 

• Actitudes: son las que agregan valor. 

• Habilidades. 

® Conocimientos. 

Total de elementos que conforman una competencia: 


a) Conocimiento profesional: corresponde a lo que hay que saber en ese puesto 
de trabajo. 

b) Rol social: de que manera el contexto me ayuda a poner en marcha dife- 


rentes competencias o no. El medio donde se esta trabajando influye en 
el desempeno, por ejemplo, en el clima de trabajo, el jefe que tiene, los 
companeros de trabajo. 

c) M otivacion: intereses personales, en relacion a la posicion que se esta 
desempenando o a la que se propone acceder. 

d) Actitudes: comportamientos repetitivos que desarrolla en el ejercicio de 
su desempeno, estilo personal de afrontamiento de los problemas y la 
forma de resolverlos, situaciones en las que influye el tono emocional. 
Ej.: Toma de decisiones 

e) Jmagen personal: Percepcion de uno mismo respecto al nivel de posesion 
de sus capacidades en el ambito laboral. 

f) Habilidades tecnicas: especfficas del area de insercion. 
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Se habla de potencial ‘para una posicion determinada” y tiene que ver 
con ese puesto en esa empresa: no son las mismas competencias si evaluamos 
el potencial a gerente de ventas de la compania A o la B 

Las competencias de un sujeto estan relacionadas con aquellos compor- 
tamientos que la persona: 

• posee como caracterfsticas duraderas, se tiene que repetir en diversas 
oportunidades, 

• demuestra en mas de una situacion, 

• aplica con mejores resultados. 

Si se representa como un arbof: 

• Las hojas: son los conocimientos que se poseen, puedo tener mas o se 
pueden “caer”. 

• Los frutos: son los resultados, es decir, aquello que hago. 

• Las ramas: son las habilidades, es decir, como lo hago. 

• El tronco: son las actitudes, tiene que ver con “como soy” y es la parte 
m3s dificil de modificar. 

• Las raices: principios y valores; “lo que creo”; son practicamente imposi- 
bles de modificar, gufan el comportamiento del sujeto en todos sus actos. 

Por el conocimiento que tiene, en relacidn a las emociones, solo el 
psicologo posee las competencias requeridas para evaluar potencial, ya que 
se trata de hacer predicciones de cambios de conductas. 

Cuando poseo las habilidades y conocimientos, el impedimento al ere- 
cimiento radica en mis actitudes: 

• Involucra el factor emocional. 

• Tiene que ver con conductas defensivas o 

• con la neurosis del sujeto. 

El area emocional nos va a decir: si puedo o no puedo. 

Una herramienta actual, en el campo laboral, que apunta a lograr mo- 
dificaciones en las actitudes es el modelo de coaching, que permite trabajar 
con los obstaculos emocionales. 
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Tipos de inteligencia 
Inteligencia emocional 

La inteligencia emocional esta referida al manejo de los sentimientos; 
consiste en poder expresarlos adecuadamente y con efectividad, lo que 
permite que las personas se relacionen sin roces en todas las actividades que 
realizan en sus vidas. 

Es decir, una persona posee inteligencia emocional cuando tiene la 
capacidad de manejar adaptativamente sus emociones. 

Inteligencia emocional = inteligencia adaptativa: hace reterencia a como, 
frente a determinadas situaciones de la realidad, una persona puede apropiarse 
de sus recursos internos y aplicarlos de manera efectiva. 

Dado que la inteligencia pertenece al campode las habilidades y la emo- 
cion a las actitudes, este concepto de inteligencia emocional se encuentra en 
la interseccion del dominio de las habilidades y de las actitudes. 

Ejemplo: 

• Habilidad para resolver situaciones, como resuelve situaciones sociales 
complejas. 

® Habilidad para aplicar el sentido comun en la coma de decisiones. 

Segun Weschler (1973), la inteligencia es actuar con propositos, 
pensar racionalmente y moverse y verse en forma efectiva con el medio 
ambiente. 

Podrfamos decir que la accidn de trabajar es equivalente a esa defini' 
cion. Los impulses y emociones estan comprometidos dentro de la conducta 
inteligente. 

Si romamos a De Bono (1989), podemos decir que: 

- LI pensamiento analitico y rat ional: es el encuadre. 

- 1:1 pensamiento libre y asociativo: es el pensamiento del mconsciente, 
es el t reat ivo, pensamiento flexible. 
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Podemos agregar que ambos fluyen y se hacen presente en funcion de 
lo emocional, o sea en relacion directa con el estilo emocional que cada 
uno posea. 

Para Gardner (1995), la inteligencia es la capacidad para resolver pro- 
blemas. Este autor habla de multiples inteligencias, entre ellas, por ejemplo: 

Inteligencia intrapersonal: es la capacidad para formarse un ejemplo 
ajustado de uno mismo y poder usar ese modelo para desenvolverse 
eficazmente en la vida. 

' Inteligencia interpersonal: capacidad para entender a las otras personas. 
Importante en vendedores, politicos, profesionales. 


En defmitiva, es el manejo adecuado de nuestras emociones lo que nos 
permite afrontar una situation diftcil. 

* 

' Emocion: impulso que lleva a actuar. Se puede manifestar a travds del 
enojo o del miedo. 


El sujeto posee una mente racional, que interactua con una mente mds 
“emocional” para construir sus comportamientos vitales. Son como circuitos 
cerebrales diferentes e interrelacionados. Goleman (1996) dice que el Cl 
aporta el 20% y la IE aporta el 80%. 

La motivation positiva esta ligada al entusiasmo, la perseverancia y 
desempena un papel importante en el rendimiento 


Que es el potenciai de desarrollo 


Se trata de las capacidades del individuo predictoras del exito en un 
futuro puesto de trabajo. Esta relacionado con el poder para producir un 
efecto, posibilidad de hacer. Es un puente hacia... 

Es aquello que puede Uegar a suceder, es decir, que no existe aun pero 
puede existir en el futuro, si se desarrollan los estimulos externos necesarios 
para convocarlo. 
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Potencial de desarrollo 


Situacion de trabajo 


Cambio cultural 


Desarrollo de carrera 


Desarrollo individual 


Querer 




Actitudes y 
emociones 


Conocimientos 
y habilidades 


Poder 
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El desarrollo individual + El desarrollo de carrera = Genera un cambio cultural 


Desarrollo organizacional 


Para poder desarrollarse tiene que haber un compromiso: 
a. Desde la Organizacion 
o Plan de carrera: 

Permite el crecimiento o desarrollo laboral de las personas que tienen 
potencial de desarrollo. 
o Plan de capacitacion: 

B Mentoring: Consejero o gufa, alguien de la empress con capacidad docente 
pero que no sea superior del postulante. Tiene que ver con mejorar en el 
desempeno de la tarea. 

No todos los supervisores son mentores pero si todos los mentores tienen 
que ser supervisores. 


que sabe hacer 


Lo que quiere hacer 


Lo que hana 
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En el estudio de potencial existen tres dimensiones de analisis: 
® Los rasgos de la cultura organizacional. 

• El perfil de la posicion de desarrollo. 

• Las competences de los individuos que participan. 


Conocer la posicion: es importante para medir el potencial. 

El organigrama nos permite ver si la empresa posee escalones para de¬ 
sarrollarse y potencial para crecer. 

El potencial de desarrollo articula: 


Arexs Ae. v^edorts. 
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h Coaching : Tiene que ver con destrabar las situaciones que en el trabajo le 
impiden crecer al sujeto. Se trata de un analisis centrado en el trabajo: 
^que le pasa, cuales son las dificultades que inciden en su comporta- 
miento? Apoya, acompana y estimula a la persona a utilizar sus propias 
soluciones, las mas eftcaces para esa persona especifica, Tiene que ver 
con las emociones. El coaching es un sistema pedagogico de aprendizaje 
y desarrollo del sujeto. 

b. Desde el sujeto: el autodesarrollo. 

Plan de capacitacion: 

® Basado en las competencias que hay que desarrollar y en funcion de la 
estrategia de la organizacion. 

© El trabajo en equipo es un recurso del aprendizaje organizacional. 

Autodesarrollo : 

Se basa en la proactividad frente al propio desarrollo; jadonde quiero llegar? 

® Qu6 cosas le importan verdaderamente. 

® Cuales son sus valores mas profundos. 

® Que es lo que hace que su vida valga la pena. 

• Hacia donde desea ir. 

© Cual es el proceso. 

© Que le apasiona. 

® Que futuro quiere para si. 
o Que necesita. 
o Quien lo puede ayudar. 
o Adonde debe acudir para lograr hacer sinergia. 
o Que necesita de la empresa. 

El concepto de autodesarrollo es un elemento muy importante en la 
toma de decision del sujeto, en relacion a la eleccion de su futuro laboral. 


Las competencias laborales y el potencial de desarrollo 


El concepto eje en la indagacion del potencial, desde una perspectiva 
intra individual, esta fundado en la deteccion de los mecanismos de defensa 
del yo, en el supuesto de que son estos los que habilitan a un sujeto a actuar 
de una u otra manera. 

Todos log participantes pueden tener el mismo nivel de inteligencia y 
de otras habilidades necesarias para el desempeno optimo en su funcion, sin 
embargo, lo que hace la diferencia entre el los, son sus actitudes, que son el 
fundamento de la inteligencia emocional. 

Ellas estan fntimamente relacionadas, no solo con los valores persona- 
les, sino tambien con la efectividad de esos mecanismos de defensa, que le 
permiten obrar de manera pertinente y adaptativa desde una perspectiva 
emocional. 

Cuanto mas flexible sea la administracion de esas defensas, el sujeto 
tendra mayores posibilidades adaptativas y mas posibilidades de desarrollo 
laboral y personal. 

Desde esta perspectiva es que consideramos que este tema es de perti- 
nencia de la Psicologfa, ya que es la ciencia que se ocupa del estudio de la 
conducta humana no solo desde su description fenomenologica, sino ademas 
desde la perspectiva del estudio y analisis de su causa que son las emociones. 
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Acerca de la creatividad: pensamiento lateral y complejo 

' (Graciela Gelaf) 


a 

Las personas tienen la necesidad de vivir en forma creativa, de transitar 
por el mundo de un modo significativo y trascendente. Uno de los sidos donde 
se articula esta necesidad es el lugar de trabajo. Es decir, resaltamos el cardcter 
eminentemente social que posee el trabajo, que es a la vez transformador de 
la realidad en la que vivimos. 

En terminos organizacionales, existe una dinamica que requiere de 
permanentes ajustes. En la actualidad, donde las organizaciones son some- 
tidas a grandes adaptaciones en breves lapsos de tiempo, el hecho de formar 
una persona, explicate lo que se espera de su puesto, trazar unos objetivos, 
delinear un area de responsabilidad, puede generar resultados en el corto 
plazo; pero eh el mediano y el largo plazo, algo faltarfa. ;Por que sucede esto? 
Esto es debido a que las personas, una vez que aprenden sus necesidades 
de trabajo y las cumplen en el tiempo transcurrido, estas aptitudes se han 
puesto anticuadas, debiendo el sujeto reestrenarse. Es de esta manera que 
las organizaciones requieren todo el tiempo un reaprendizaje y, por tanto, 
tambien sus trabajadores. 

Las organizaciones enfrentan grandes desafios en este sentido: por un 
lado, hay una pericia especifica minima que se espera de una persona; luego 
tenemos el problema del plan de carrera y las capacitaciones inherentes 
al mas alto rendimiento del equipo de trabajo especifico. Aun en grandes 
corporaciones, la capacitacion de personas y el ascenso profesional implL 
can tambien una logica de plan de carrera, donde unos conocimientos son 
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espectficos de la labor y otros, que son de fondo y que merecen entrar, de 
hecho !o hacen. Estos profesionales obtienen un coni unto de capacidades, 
en general muros afuera y desde lo cual se obtiene consistencia en los saberes 
que luego se despliegan dentro de una organization. 

Todo genera conocimientos y nuevos aprendizajes, pero no completa 
la formation de un sujeto, porque hay unos saberes que quedan en el piano 
personal y que tiene que ver con lo experiencial, lo que le sucede al sujeto 
en el arduo camino de aprender el oficio de trabajar en una organizacion 
-inmersa en un lugar, en un contexto, con un tiempo que circula cada vez 
de manera mas veloz, en un entorno determinado. 

Los avances de la ciencia y la tecnologfa profundizan los vmculos entre 
los paises y su contexto externo. Asi, el desarrollo en un mundo global plantea 
dilemas cada vez mas complejos. El marco de referenda sera la organizacion 
como un sistema vivo y abierto. 


Pensamiento complejo 

La realidad muestra que el mundo no se comporta como suponc la sabi- 
duria convencional. Eso implica que el descubrimiento, el conocimiento y la 
accion no son algo que pueda programarse ni tienen caracteristicas simples. 

El mundo propio de la ffsica clasica (Filippi, 2009), cn que todo es orde- 
nado, determinado, circular, y en el que el desorden solo puede ser una ilusion 
o una apariencia, se ha derrumbado. Sin embargo, nuestro universo no puede 
pensarse por fuera de la dialectica entre orden y desorden; dos nociones hete- 
rogeneas, pero ambas con caracter productivo cn la conhguraci6n de nuestro 
mundo: es a craves del desorden y do encuentros aleacorios que todo ha nacido. 

Por este motive, ha de trabajarse con el desorden y la incertidumbre, 
propiosde la fisica cuantica (Filippi, 2009), reemplazando la idea de un objeto 
de estudio uniforme por la de un objeto complejo: el sistema. 

1 .a principal caracterfstica de un sistema es su organizacion, dado que es 
la que liga v coordina a los diferentes elementos que lo constifuyen, haciendo 
de estos un todo ensamblado y articulado. 

Ahora bien, la palabra “organizacion” nosenfrenta a una complej idad 
conceptual, puesto epic no es lo misino una maquina viva que una artificial. 
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La maquina artificial no tolera el desorden, se detiene al momento en que 
aparece un elemento de desorden. La maquina viva, en cambio, puede tole- 
rarlo y en cantidades considerables. 

Cada ser, aun el mas vulgar o anonimo, lleva consigo un verdadero 
cosmos, un mundo fabuloso y desconocido. Ademas, el hombre no es solo 
biologico-cultural, sino que es especienndividuo, por lo que su naturaleza es 
multidimensional. Como senala Castoriadis, es homo sapiens y homo demens: 
“El hombre es ese animal loco cuya locura ha inventado la razon” (citado 
en Morin, 2001). El hecho es que no se puede establecer una frontera entre 
lo que es sensato y lo que es loco. 

El pensamiento complejo (1994b) es, por lo tanro, aquel que puede 
unir conceptos que, de otro modo, serian rechazados entre si, enmarcados 
en compartimentos cerrados y sin conexion alguna. 

Morin (1994b) diferencia “programa” y “estrategia”. Para el primero, se 
trata de una secuencia de acciones que se definen anticipadamente, a priori. 
Estas funcionan muy bien sin variaciones, es decir, cuando las condiciones 
circundantes permanecen estables y no se modifican. Para la segunda, en 
cambio, lo que se configura es un escenario de acciones que pueden variar 
de acuerdo con los acontecimientos y el azar. La estrategia, por lo tanto, es 
el arte de actuar en la incertidumbre. 

Ambas nociones son relevantes a la Kora de diferenciar el pensamien- 
to simple del complejo: el primero establece programas, mientras que el 
pensamiento complejo opera por medio de estrategias con las que abordar 
lo imprevisible, lo aleatorio, lo cualitativo (Serieyx, 1994). Asi, aspira a 
un conocimiento de tipo multidimensional y globalizante -es decir, no re- 
duccionista ni abreviado- Aunque antinomicos, programa y estrategia son 
complementarios, puesto que disponer del primero aumenta las posibilidades 
de eleccion en la segunda: 

“La estrategia emerge cuando se da la posibilidad de encontrar respuestasl 
soluciones a fenomenos/situaciones nuevos, pero para ello precisa de 
los automatismos celulares y de innumerables secuencias programadas, 
hasta el punto que la posibilidad de eleccion crece cuanto mayor spa la 
cantidad de secuencias automaticas que se posean" (Soto Co? .ale., 

1999, pp. 149-150). 
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Tre< principios son requendos para la capiur.i de la complejitlad: 

1. i Jiahgistico: asocia dos t^rmmos aruagomcos y complementarios. Aqm, 
orden ydesorden sc oponen, pero ningunoexcluycal otropor completo. 

2. Recursivo: la idea recursiva demuestra cl retorno del choque eni:re 
causa y efecto. Asf como la sociedad es un todo organizado y orga- 
nizador, la empresa produce y se autoproduce, aurorregulandose cn 
este proceso. 

3. Hologramatico: Se inscribe en la paradoja de Pascal, por la que el todo no 
puede concebirse sin conocer las partes, y rectprocamente. Es dectr, el 
todo es a la vez mas y menos que la suma de las partes que lo componen. 
A partu de este principio. quiencs trabajan en la empresa se autoorgani- 
zan con mayor eficiencia cuando comprenden mejor el todo -los fines, 
los valores, las reglas-. El proyecto desempena aqui un rol principal: 
contiene. une, impulsa. 

A estos tres principles se agregan el de incertidumbre y la indecision de 
las situaciones complejas. 

Morin (1994b) expresa tambi£n que un sistema politico es un “mgeniero 
societal”: 

- Da sentido. 

- Explica. 

- Favorece la autorregulacion, la autoorganizacion de sus miembros. 

- Regula la solucidn de los conilietos que no son reglados por ellos mismos 
entre las partes interesadas. 

- Administra en el tiempo las contradicciones mayores. 

La empresa eompleja tiene margenes de libertad para adaptarse y autoor- 
ganizarse. En este marco, la organizaci6n requiere hombres y mujeres libres, 
autonomos y responsables. 

La nocion de autoorganizacion esta ligada a la de red, por la cua! los 
sujetos pueden irabajar juntos, conn ibuyendo a la interdependencia de las 
unid.ules y subunidades del sistema organizat ional. 

A ira\ e> de hi auioorganizacion, se construyc v sostiene una trama bori- 
zontal de inierconumicaciones en la que lodos los adores pueden participar 
sin que pk-rdan su condicion ,1c autonotnia; y estosc extiende tarnbien a las 


128 


DE LA CREATiVSi PlvXS.-iMIEN'TO LATERAL Y COMPLEJO 

reiactones con los proveedores y clientcs, extemos al sistema organizacional, 

“ a autoorganizacion significa autonomfa, pero un sistema autorregulador 
es un sistema, que debe trabajar para construir y reconstruir su autonomfa y 
que por to iar.ro onapida energia. Es necc-sario que ese sistema extraiga ener- 
g;a Get exterior. Para ser autonomo hay que depender del mundo externo, y 
esta dependencia no es solo energctica sino tambien informatica, pues el ser 
v;vo extrac mlormacion para su comportamiento. En la autonomfa hay una 
profunda dependencia energetics, informativa y organizativa con respecto 
si inundo exterior. 

Los procesos de conexion autoorganizados, entonccs, suponen la toma 
de dccisiones tendiente ai cquiiibrio organizacional y a su crecimiento en 
un entorno incierto y aleatorio. 

* 

Una manera distinta de pensar: ei pensamiento lateral 

Una caiactenstica fundamental de un sistema de memoria de organi- 
zacion automatica de la informacidn lo constituye el lfmite de su capacidad 
reccptora. 

Esta limitacidn de la capacidad reccptora es importante porque significa 
que el area activada se limita a un solo punto, determinado por la propension 
receptora de }a superncie. 

La funcion del pensamiento lateral (De Bono, 1989) es superar todas las 
limitaciones inherentes del pensamiento logico, mediante la restructuracion 
de los modelos y la evitacion de la influencia de los arquetipos, ordenando la 
informacion en nuevas ideas. El pensamiento lateral usa las propiedades del 
sistema -por ejemplo, el uso de palabras elegidas al azar puede ser efectivo 
solo en el contexto de un sistema de optimizacion. 

El pensamiento lateral es a la vez una actitud mental y un metodo para 
usar informacion. Es una actitud que no acepta la rigidez de las normas. 
Prescinde de toda forma de enjuiciamiento y valoracion. 

La necesidad de recurrir al uso del pensamiento lateral para la solucion de 
problemas y la creacion de nuevas ideas deriva de las limitaciones de la mente 
como sistema de memoria optimizante. El pensamiento lateral descompone 
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Ion imulcios cstablcados para liberal' la informaaon que contiene -on esre 
hmukIo, hmciona a la inanera de !a asociacinn libre. 

A continuacion se establecen algunas diferencias entre el pensamiento 
lateral y su contraparte, el pensamiento vertical (Dc Bono, 1989): 

- El pensador vertical afirma “Se lo que estoy buscando . HI pensador la¬ 
teral considera: “Busco, pero no sabre lo que estoy buscando hasta que 
lo encuentre”. 

- El pensamiento vertical es anah'tico. El pensamiento lateral es provoca¬ 
tive. 

El pensamiento vertical se basa en la sccuencia de las ideas, mientras 
que el lateral puede cfectuar saltos. 

- Con el pensamiento vertical se avanza s6lo de modo gradual, cada paso 
depende del anterior, al cual esta firmemente asociado. En el pensamiento 
lateral, en cambio, los pasos no tienen que seguir un orden determinado. 
Puede saltarse a una nueva idea y rellenar el lapso despues. El vertical 
va de a A a B a C y a D. En el pensamiento lateral se puede llegar a D 
pasando por G y luego mo verse retrospeertvamente hasta A. 

- En pensamiento vertical, cada paso ha de ser correcto; en el lateral, en 
cambio, no es precise que lo sea. 

- En el pensamiento vertical se usa la negation para bloqueai bifurcacioncs, 
desviaciones laterales; en el lateral no se rechaza ningun camino. 

- El pensamiento vertical excluye lo que no esta relacionado con cl tema; 
en el lateral se explora incluso lo que parece ajeno al tema. 

- El pensamiento vertical es selective por naturaleza. En el lateral se asocian 
factores externos a tin de provocar una disgregacidn de los modelos de 
sus partes componentes. 

En el pensamiento vertical las categonas, clasificaciones y etiquetas 
son fijas, mientras en el lateral no lo son. En cl pensamiento lateral se 
cambian las etiquetas a medida que el contexto cambia como resultado 
de enfoques diferentes; es decir, las clasificaciones y categonas no son 
casiilas marcadas. 

El pensamiento vertical se basa en la rigidezde lasdefiniciones. Id lateral 
miliza la rluidez de los signiiicados, dc manera analoga a como el ingenio 
etnplea un repentino cambio de significado para producir su efeuo. 

- Pd pensamiento vertical es un proceso tinito, en tanto que el lateral es 
un proceso probahilistico. 
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Con el pensamiento vertical se confia en llegar a una solucion. Con el 
lateral no se garantiza necesariamente una solucion; simplemente se 
aumentan las probabilidades de una solucion optima mediante la reestruc- 
turacion de los modelos. En otras palabras, el pensamiento vertical ofrece 
al menos una solucion minima. El lateral acrecienta solo la posibilidad de 
llegar a una mejor solucion, incrementandose con la adquisicion de una 
mayor practica de uso; no obstante, el resultado permanece supeditado 
a la ley de las probabilidades. 


A continuacion se resumen las caracteristicas principales de cada tipo 
de pensamiento: 


Pensamiento vertical 

Pensamiento lateral 

1 

Selectivo 

|_ 

Creador 

Se mueve s6lo si hay una direcoion previa 

Se mueve para crear una direccion 

Analftico 

Provocativo 

Secuencial 

Por saltos 

Cada paso debe ser correcto 

No es necesario que cada paso sea correcto 

Rechaza las bifurcaciones y desviaciones 

No rechaza ningun camino 

Excluye lo que no parece estar en relacion 
con el tema 

Explora incluso aquello que parece ajeno 
al tema 

Categonas, clasificaciones y etiquetas fijas 

Caracter provisional: cambian a medida 
que cambia el contexto 

Sigue los caminos mas evidentes 

Sigue los caminos menos evidentes 

Proceso finito: se confia en llegar a una 
solucion 

Proceso probabilistico: no se garantiza una 
solucion 
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La creatividad 

Si sahcmus quc nuesiros inevitables retrucesos y jrusiraciones son fases del 
cicin natural de los procesos creativos, si sabemos quc nuesiros obstdculos 
pueden c<invertirse en nuesiros cubmos, podremos perseverar y obtener 
frutos de nuesiros deseos. 

Nachmanovitch (2012, 25). 

Como he senalado en otra comunicacion (Gelaf, 2003), nos encontra- 
mos en la “era de la creatividad”, marcada por el auge de la tecnologfa, del 
conocimiento, y la necesidad de reinvencarse para crecer. Cada vez mas, lo 
que las organizaciones le demandan a sus integrantes es la realizacion de 
rareas creativas, de diseno, de innovation. 

Definir la creatividad es menos sencilio de lo que podrfa parecer, ya que 
excedc la conccpcion tradicional en la quc sc la pone en equivalencia con el 
pensamiento lateral o las actividades de brainstorming -1 iuvia de ideas-. Antes 
kien, es un proceso que comienza con una idea y continua con el desarrollo 
de esta. tendiendo a la “creacion de valor”. Por eso, sucede al nivel de las 
personas, de los grupos y de las organ izaciones; y proviene de, a la vez que 
conduce a, la generacion de ideas dentro de un marco institucional. 

La notion de creatividad contiene en sf misma la idea de creacion: 
donde la primera expresa una capacidad, una potcncia, la segunda da cuenta 
de su puesta en acto, de su producto (Rodriguez Estrada, 1987). Al decir de 
Nachmanovitch, “[son] prerequisites de la creacion [...j la acritud liidica, 
el amor, la concentracidn, la practica, la habilidad, el use del poder de los 
1 unites, el riesgo, la entrega, la paciencia, el coraje y la confianza.” (2012, 
25). La creatividad es, entonces, un proceso en el que intervienen la persona 
creativa. el objeto creador, y su interrelation temporal y espacial -sea ffsica 
o virtual. 

El proceso creativo implica la production de algo nuevo, diferente, 
impensado hasta ese momento; pero tambien implica que sea algo valioso. 
Ambas cuestiones son contexto-dependienres, es decir, se vinculan con los 
criterios soctales de validacidn. El medio social intluye en la creatividad, 
pronioviendola, tacilirandola y hasta bloqueandola. 

Ahora bien, de lo diclio se deriva necesariamente la pregunta ac.erca 
de que es valioso y, consentienteinente, para quien/es lo es. Como senala 
Rodriguez Estrada (1987), la creacion puede graduarse en tres niveles: 
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1) Intrascendente: aquella que tiene valor para su creador y 5U pequefto 
circulo social -familiares, amigos. 

2) Svif " te a ' medW: aquella que eS ValiOSa para el -biente al que e] 

individuo o grupo erearivo pertenecen -la obra de un buen pint™ de 
un buen arquitecto, etc. P ’ ae 

3) Trascendentc a la humanidad : aquella que permanece a lo largo de Ia his 
tona y trasciende el contexto de origen de su creador. 

En un contexto alramente turbulento, inestable y en continue cambio la 
organization debe otorgar prioridad al pensamiento estrategico para crear una 

del fT OTg v “Tf! VShda V 3S! ' P ° der enfrentar los desaffos del presente y 
c eml : a Y r° S ° "fT aPr ° VeCharSC ‘ aS ° po «-‘dades, sino que se hade 
en todos LTelef “ ^ C ° ntmUa de b ^ ueda e ci6n 

En el nivel del individuo y de los grupos, la creatividad supone oue las 
personas se confronten con sus propias percepciones, las evaluen, conserven 
as que llevan hacia la optimizacion de sus acetones y, cuando ^ 

2006)°en^TT" l"*” ‘ in,erpretaciones >»* generative. (Ktynski.’ 

2006) en relacion con el contexto y los procesos de cambio. Esto equivale 

Pr ° CeS ° T tiV ° eS eStriCtamente individual (Rodriguez 
Esnada, 1987), s.no que esta entramado en el conjunto de distinciones y 

actos lingufsticos (Krynski, 2006; Echeverria, 2001) propios del colecrivo 
qi fj SC enmarcan y de sus P^cesos de validation social. 

dem£s, los procesos creativos requieren del use del pensamiento late- 
ral, puesto que es este el que permit* desafiar activamente las limitaciones y 
superarias med.ante ia testructuracidn de los modelos. Al decir de De Bono 
pensamiento lateral se ocupa especfficamente de los conceptos y percep’ 
aones cambiantes; estos son organizaciones histdricamente determinadas 
pauras de experienUa.” (1988, 68). Este tipo de pensamiento es, Z el 
autor, el piopio del sombrero verde”. 1 

1 • De Bono (1988) desarrolla un metodo para los procesos de rnmrlG ■ ■ , 

— f ‘““Cido como «,os I 

cada sombrero se asocia a un color y represents un rino rie n P opone que 

1,1 i'ncin nqiarivo; clam, irill.,, al juicio posamr , ! ,-„l j , ’ ' J ‘ K 

* ..- v ia n dA ai * ■ °- rroi *- ^ 
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j-n el nivcl Jo las organizaciones, la creatividad esta fmimamente rela- 
tionada con la estraiegia. Por un lado, la crcali vidad es necesaria para estn- 
hiccer una estrategia. Pero, al misino ricmpo, si consideramos a la estrategia 
como aquello que habilita el acceso a nuevos recursos -mas que como una 
oportunidad conocida—, entonces necesitatuos la creatividad. I or otia parte, 
la creatividad en una organizacion tiene que rnoldearse do acuerdocon cierto 
sentido de la estrategia como para tener una direction. 

Para desarrollar una estrategia hay que entendcr que pasa con nuestro 
context o. Y en este proceso es indispensable el uso del pensamiento complejo, 
puesto que el cambio, las modifications en el entorno en el que la organi¬ 
zacion se desarrolla ya no dan cuenta de un programa exrerno sino que son 
intrfnsecos a la misma. En otras palabras, el cambio ha devenido expresion 
integral del funcionamiento dc una organizacion, por lo que la definition de 
hacia dondc se dcsea ir organizacionalmente y c6mo conseguirlo requieren 
cada vez mas de cstratcgias complejas y maleables. 

Asf, el "retorno” de la estrategia es ahora fundamental para el pensa- 
miento del Management (Gelaf, 20C3), dado que, “Todoconflicto presupone 
I unites; y la lucha contra los Umites es la fuente genuina de los productos 
creativos” (May, 1976, 18). 


Nuevos paradigmas, cultura v subjetividad 

Como se ha desarrollado en esta comunicacion, las organizaciones con- 
temporancas requieren cada vez mas de una nueva cultura capaz de poner en 
valor y en acto cl conjunto de caractensticas que djstinguen al paradigma 
de la fi'sica cuantica de su predecesor, el de la fisica clasica (Filippi, 2009). 

El pensamiento complejo deviene el medio a traves del cual abordar lo 
imprevisible y lo aleatorio de la realidad conremporanea y su multidimen- 
sionalidad, romando por gufa los principles dialogfstico, rccursivo y holo- 
gr.imai ico. Por eso, la estrategia es clave para la generation de sinergia en la 
inierdcpendencia de lassubunidades que conlorman el sistemaorganizacional 
y mi inierconexion con el medio. 

Si antano la racionalidad con un horizontc predefinklo y el apego a 
ln.> pnuedimientos prepautados constiiufan el ideal del funcionamiento 
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organizacional -burocrftico-, 5 e trata ahora de la apertura a la itmovacion 

y la incertidumbre. 

Al deeir de Serieyx, “Las mejores innovaciones son desobediencias que 
han tenido eodto” (1994, 276). En este sentido, no se trata de “desobedecer 
por desobedecer”, sino que se necesitan trabajadores capaces de ir mas alia 
de los tonites preestabiecidos de mode tal de oontribuir a la autoorganizacion 
del sistema organizacional a traves del aporte de su creatividad. 

Lejos de escindir la subjetividad del trabajador, lo que se busca es que esta 
forme parte de la organizacion como el elemento constitutive de la misma 
que es. Por eso, se resaltan ahora sus capacidades emocionales, cognitivas y 
comportamentales como rasgos que contribuyen a la autonomfa organiza¬ 
cional en su dependencia con el entorno. 

El “nuevo” sujeto laboral (Filippi, 2010) es, entonces, aquel capaz de 
responder-y hasta anticiparse- a lo que este nuevo paradigma organizatio¬ 
nal convoca de el: su iniciativa, su autonomfa, su papel active en la toma 
de decisiones. 

Lo que se pone en juego aquf es su capacidad adaptativa y sus multiples 
inteUgencias (Gardner, 1995) para potential- el uso de su pensamiento la¬ 
teral sin dejar de equilibrarlo con su pensamiento vertical. De este modo, 
la creatividad no deberfa caer en un circuito por el cual se busque innovar 
por innovar, o cambiar por cambiar, sino que tendrfa que procurar conservar 
aquellas acciones e ideas que han probado ser optimas y, al mismo tiempo, 
complementarlas con acciones e ideas novedosas que las trasciendan y su- 
peren por su generatividad. 

Son estos valores culturales y son estas capacidades subjetivas las que 
permiten concebir a la organization y sus miembros como un sistema abierto 
en el que sus conocimientos y su potential de nuevos aprendizajes dejen de 
redutirse a la condition de “recursos” y puedan asf ser entendidos como actos 
estrategicos (Gelaf, 2010) para el crecimiento armonico de ambos. 
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La ergonomja 

(Maria Laura Napoli) 


lQ ue es la ergonomfa? 

Etimologicamente, la palabra ergonomfa se construye a partir de dos 
rafees: ergon (trabajo) y nomos (reglas). La ergonomfa puede definirse como 
una ciencia del trabajo o disciplina cuyo objeto es la definicion de reglas del 
trabajo (Daniellou, Duraffourg, Guerin, Kerguelen y Laville, 2009). 

La Asociacion Internacional de Ergonomfa (AIE) formula la siguiente 
definicion: 

“La ergonomfa es el estudio cientffico de la relacion entre el hombre y 
medios, metodos y ambiente de trabajo. Su objetivo es elaborar, con la ayuda 
de diversas disciplinas cientfficas que la componen, un cuerpo de conoci- 
mientos que, con la perspectiva de ser aplicados, debe llevar a una mejor 
adaptacion de los medios tecnologicos de produce ion y de los entornos de 
trabajo y de la vida al hombre” (como se cita en Falzon, 2009, 19). 

La AIE define como actividades de los ergonomos la planificacion, 
concepcidn y evaluacion, de las tareas, trabajos, productos, orgamzaciones, 
entomos y sistemas de trabajo, con el objetivo de adaptarlos a las capacidades 
y necesidades de los trabajadores. En este sentido, los ergonomos trabajan 
con factores ffsicos, cognitivos, sociales, organizativos y ambientales. 
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La ergonomfa estudia tambien los procesos de regulacion (Falzon, 2009)' 
Existen dos tipos de regulacion: 1) en bucle largo, cuando las informaciones 
son tomadas en la salida del proceso, y 2) en bucle coito, que se da de modo 
anticipado -en las entradas o en el misrao proceso-, a partir de la detec- 
cion de determinados signos que pueden predecir la evolution del sis.tema. 
Asimismo, el concepto de regulacion puede ntilizarse canto para referirse al 
sistema tecnico como a la actividad humana. 


^Como nace la ergonomfa? 

Al igual que otras disciplinas recientes, la ergonomfa es aim deudora de 
diversas ciencias, aunque su evolucion en la actualidad la esta conduciendo 
a desarrollar una teorfa y unos metodos que le son propios. 

Leplat y De Montmollin (2009) mencionan algunas disciplinas que 
pueden considerarse cercanas a la ergonomfa: la biologfa humana, la medi- 
cina del trabajo, las ciencias cognitivas, la sociologfa del crabajo, las ciencias 
dc la gestion y la Psicologia del Trabajo. Se describiran los aportes de cada 
disciplina a la ergonomia, segiin los autores mencionados. 


Biologfa humana: 

El estudio de la biologfa humana agrupa una serie de disciplinas tales 
como la antropologfa, la anatomfa y la fisiologfa (fisiologfa sensorial, fisiologfa 
muscular y neurofisiologfa). 

Toda actividad laboral posee un soporte biologico, que varfa segun el tipo 
de trabajo que se debe realizar. Asf por ejemplo, mientras que con el adveni- 
miento de la Revolution Industrial el trabajo pose fa un fuerte componente 

I Hii.on i,LV°) Ji-tnc la regulacion como “...un mecanismo de control que cotnpara las 
-..ilij.i* ,:e un :-:oies»> irvnic a un rcsullado dc.seailo, v regula el prineso en funcidn de la 
. at.-. cion dc ..o d.fere'.u iav" (A). 
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muscular, en la actualidad dicho componente se ha ido debilitando, dando 
lugar a los aspectos cognitivos que pasan a tener un lugar predominance. 

A continuation se enumeran una serie de temas ergonomicos que han 
recibido el aporte de distintos campos de la biologfa humana.' 

Ergonomfa de las posturas de trabajo: incluye los estudios antropome- 
tricos sobre los puestos de trabajo y sus productos. 

Ergonomfa de la actividad muscular: contribuye a la prevention de los 
trastomos musculo-esqueleticos, mediante los aportes de la fisiologfa muscular 
y la biomecanica. 

Ergonomfa de los entornos: colabora en el diseno de entornos de trabajo 
sonoros, visuales, termicos, de presion, a traves de los estudios de la fisiologfa. 

Ergonomfa de la rehabilitacion: incorpora acciones de reeducation y de 
rehabilitacion, con las contribuciones de la biomecanica, la neurofisiologfa 
y la fisiologfa sensorial, entre otras. 

Ergonomfa de las ayudas de trabajo: incluye intervenciones desde la rob6- 
tica, la manipulacion a distancia, la representacion del espacio de trabajo, etc. 

Ergonomfa y evaluacion del coste de la actividad: apunta a la evaluaci6n 
del componente energetico de la actividad, a partir de mediciones del consu- 
mo de oxfgeno, de frecuencia cardfaca, de actividad muscular, cerebral, etc. 


Medicina del trabajo: 


La medicina del trabajo colabora en el diagnostico, la evalua- 
cion, la atencion y el tratamiento de los problemas de salud ffsica y 
mental que surgen en la relacion del hombre con su trabajo. El en- 
fasis de dicha disciplina esta puesto en las consecuencias negativas 
del trabajo a largo plazo -como las enfermedades profesionaies o los 
efectos de la edad- asf como tambien en los estudios epidemiologicos. 
Algunos de los temas estudiados por la medicina del trabajo son: la evalua¬ 
tion de las exigencias energeticas (variables fisiologicas como el consumo 
de oxfgeno, el ritmo cardfaco, etc.), las diferentes formas de exigencias del 
medio ambience (luminosas, sonoras, termicas, de presion, etc.), las exigencias 
temporales (trabajos con un ritmo impuesto, horarios desfasados, etc.) y los 
danos ocasionados por los agentes toxicos. 
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Ciencias cognitivas: 


Las ciencias cognitivas incluyen los siguientes campos de estudio: la 
psicologia cognitiva, la inteligencia artificial, la lingiiistica cognitiva, las 
neurociencias y la filosofla de la mente. Los tres primeros campos mencio- 
nados son los que mantienen relaciones mas estrechas con la ergonomia. 

Ergonomia y psicologia cognitiva: la psicologia cognitiva ha realizado 
aportes a los estudios sobre el trabajo, a partir de la ergonomia de los progra- 
mas informations y mediante el diseno y la evaluacion de interfaces horrible- 
maquina. En el encuentro entre ambas disciplinas -la ergonomia y la psico¬ 
logia cognitiva- se ha pasado de una concepcion de hombre como sistema de 
procesamiento de informacion hacia un enfoque constructivista. 

Ergonomia e inteligencia artificial: La robotica recibe aportes de la er- 
gonomia en el diseno de sistemas y definicion de funciones, para adaptarlas 
al operador humano. 

Ergonomia, lingiiistica y robotica: el lenguaje y los signos juegan un 
importante papel en el trabajo, interviniendo tanto en las comunicaciones 
naturales como en aquellas que se realizan a traves de medios modernos de 
transmision (como por ejemplo el telefono y el fax) y aquellas en las que 
intervienen las tecnologfas de informacion y comunicacion -TICS. 

Se puede utilizar por ejemplo el material de entrevistas para un an&lisis 
ergonomico, para explorar tanto el contenido del lenguaje como su transfer- 
macion (como sucede por ejemplo con los lenguajes profesionales). 

Por otra parte, la semiotica se utiliza para el analisis de los sistemas de 
signos y de senalizacion presentes en las situaciones de trabajo. 

La lingiiistica y la semiotica colaboran tambien en la elaboracion de 
instrucciones, consignas, reglas y reglamentos para la iftilizacion de objetos 
y sistemas tecnicos en el trabajo. 


Sociologfa del Trabajo: 


La Sociologfa del Trabajo puede contribuir al estudio del entorno y del 
puesto de trabajo. Teniendo en cuenta distintos niveles de analisis —que 
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irfan de lo micro a lo macro-, se pueden estudiar, entre otros factores, las 
comunicaciones entre los actores de una organizacion, las relaciones de poder 
y de mediacion, la cultura organizacional; asf como la legislacion laboral, 
los indices de empleo, y las escalas de remuneracion en cada^pafs o region. 


Psicologia de! Trabajo: 

Dentro de la Psicologia del Trabajo pueden distinguirse tres enfoques: 
la Psicologia Industrial, la Psicologia de las Organizaciones y la Psicologia 
Diferencial de las Poblaciones. 

Psicologia Industrial: Desarrollada fundamentalmente en los Estados 
Unidos, y basada en la corriente de la Psicologia Diferencial, construyo 
una tipologfa de aptitudes, factores y rasgos de personalidad, mediante ex¬ 
periences de laboratorio. La ergonomia utiliza los aportes de la Psicologia 
Diferencial para el diseno de puestos de trabajo, dispositivos tecnicos y 
normas ergonomicas, teniendo en cuenta las caracterfsticas brindadas por 
las taxonomfas. Este enfoque de la ergonomia es criticado por las corrientes 
que ponen el foco de analisis en la actividad, argumentando que no se realiza 
un estudio del trabajo situado. 

Psicologia de las Organizaciones: Pueden incluirse bajo esta denomi- 
nacion los estudios sobre la actitud, la satisfaccion, el sentido atribuido al 
trabajo, la identidad laboral, el estres y el afrontamiento. Como instrumen- 
tos de recoleccion de datos se utilizan generalmente encuestas, entrevistas 
y cuestionarios. Los estudios psicosociales de las organizaciones pueden ser 
utiles a la ergonomia para investigar las posturas de los diferentes actores de 
una organizacion. 

Psicologia Diferencial de las Poblaciones: estud'ia las diferencias en el 
comportamiento, a partir de variables tales como la edad, la clase social, el 
origen etico, entre otras. Recibe aportes de la sociologfa y la antropologia. 

Teniendo en cuenta los aportes de las diferentes disciplinas mencio- 
nadas, puede considerarse que la ergonomia tiene dos objetivos funda- 
mentales: por un lado, disenar situaciones de trabajo que respeten la salud 
de los trabajadores, valorando sus competencias; por otro, aumentar la 
productividad de trabajo en la organizacion. Si bien ambos objetivos son 
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complementarios, muchas veces en los procesos de toma de decisiones en 
las organizaciones predominan aspeccos financieros o tecnicos, dejando para 
una segunda instancia la reflexion sobre el trabajo humano, la especificidad 
de su funcionamiento y su variabilidad. Este modo de gestion del trabajo 
trae como consecuencia la atribucion de la responsabilidad de los incidentes 
o accidentes a los propios trabajadores, basandose en el concepto de error 
humano {Daniellou etab, 2009). 

Tambien, las representaciones erroneas que tienen los disenadores del 
trabajo sobre la actividad de los trabajadores pueden general- imprevistos 
tanto en el piano de la salud (accidentes y enfermedades) como en el de la 
productividad (dano de maquinas y herramientas de trabajo o ciertas falias 
en la calidad del producto o servicio). 



Las condiciones de trabajo 

El trabajo puede ser algunas veces fuente de salud y otras de enfermedad. 
Las relaciones entre trabajo y salud pueden estudiarse a partir de diferentes 
dimensiones que configuran lo que se denomina las condiciones de trabajo, 
tales como el lugar del trabajo, el tiempo del trabajo, la organizacion del 
trabajo y el contenido del trabajo (Doppler, 2009). 

Hasta el siglo XIX el trabajo era b^sicamente agricola y artesanal, se 
desarrollaba en el mismo lugar en que vivfa el trabajador, con herramientas 
que el mismo confeccionaba con el fin de satisfacer sus necesidades basicas. 
A partir de la Revolucion Industrial, la creacion de las fabricas modified el 
lugar del trabajo, y el surgimiento de la organizacion cientffica del trabajo, 
al fragmentar las tareas y modificar el contenido del trabajo, les quito a los 
trabajadores autonomfa, asf como la posibilidad de percibir globalmente el 
proceso de sus actividades. 

El tipo de trabajo industrial entro en decadencia a partir de finales de 
la decada del setenta, y las modificaciones en el escenario labor al generaron 
profundas transformaciones en la “vida activa” -ingreso tardfo al mercado 
laboral en los jovenes, pen'odos de desempieo, cese anticipado de la actividad 
laboral-, asi como una diminution de la motivation y del compromiso de 
los trabajadores. 
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Segun Paugam, la era de la globalization trae consigo fusiones, ad- 
quisiciones y reestructuraciones empresariales, que generan sentimientos 
de inseguridad en los trabajadores de todos los niveles de la organizacion. 
Asimismo, el aumento de trabaj os precarios -temporales o con contrato de 
duracion dete'rminada- provocan una desestabilizacion del vinculo social 
(como se cita en Doppler, 2009). 

Actualmente se perciben ademas transformaciones en las prescripciones, los 
factores temporales y los requerimientos mentales (Falzon y Sauvagnac, 2009). 

Las transformaciones en las prescripciones sugieren ciertas con trad ic- 
ciones: mientras que en algunos casos aumentan las exigencias y el control 
hacia los operadores, en otros el trabajo se define en terminos de objetivos 
y el operador debe encontrar los medios para lograrlos. 

Dentro de los factores temporales que mayor incidencia tienen en las con' 
diciones de trabajo, deben tenerse en cuenta la intensificacion, la parcelacion 
y las interrupciones y los horarios irre^ulares. La intensificacion se relaciona 
con la desaparicion de los tiempos muertos, la aceleracion de las cadencias y 
el sentimiento de falta de tiempo. La parcelacion y las intenupciones son cada 
vez mas frecuentes en los trabaj os, debido al aumento de las tareas que deben 
realizar los operadores, asf como a la presion de urgencia y disponibilidad pen 
manente, generadas fundamentalmente por las tecnologias de la comunicacion. 

Los requerimientos mentales y psfquicos aumentan con el avance de la 
informatization y la mecanizacion, que obligan al operador a construir una 
representation mental del objeto de su actividad, mediante actividades de 
anticipation y de simulation, y con una fuerte exigencia memorfstica. 

Los cambios en las condiciones de trabajo presentan tambien desaffos 
a la ergonomfa en relation a la comunicacion (Karsenty y Lacoste, 2009). 
Algunos de esos desaffos -la mayorfa influenciados por las nuevas tecnologias 
de informacion y comunicacion- son la intensificac ' i de las comunicacio- 
nes en el trabajo, la necesidad de coordination de ,i ! ^formation entre los 
trabajadores, la sobrecarga de informacion, la difi A a d para comunicarse 
con personas clave, entre otros factores. 
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La carga de trabajo 

Se desarrollara el concepto de carga de trabajo desde ia perspective de 
Wisner (1988), que define dicha expression como “...la obligation, es deck¬ 
el efecto sobre la persona del cumplimiento de la tarea, que constituve la 
exigencia”. (74) 

El autor mencionado distingue ti es aspectos en la carga de trabajo: ffsico, 
cognitivo y psiquico. Dichos aspectos se encuentran fntimamentc relaciona- 
dos: la sobrecarga en uno de ellos conlleva frecuentemente una carga en otro. 

La carga psfquica comprende los “.. .niveles de conflictos en el seno de la 
representacion consciente o inconsciente de las relaciones entre la persona 
(ego) y la situacion (en este caso: la organizacion del trabajo)” (Wisner, 
1988, 57). La carga psfquica puede ser tambien producto de la fatiga, la 
falta de sueno -generada por la distribucion de los tiempos de trabajo- y la 
sobrecarga de trabajo cognitivo, cuando los factores mencionados provocan 
alteraciones afectivas. 

“La actividad cognitiva activa la sabiduna y la inteligencia en su sentido 
mas amplio” (Wisner, 1988, 74). Las tareas de carga cognitiva predominante 
son aquellas caracterizadas por una estricta organizacion y por un ritmo rapido 
de trabajo, como por ejemplo las tareas con tables, de atencidn telefonica, 
entre otras. Dentro de la categorfa de tareas de carga cognitiva predominante, 
tambien pueden incluirse situaciones en las cuales existe una desproporcibn 
entre las exigencias del trabajo y los recursos (humanos y materiales) dispo- 
nibles, como por ejemplo sucede muchas veces en los trabajos de enfermerfa, 
docentes y comerciales. 

Las dificultades en las tareas cognitivas, pueden tener como fuente tanto 
los obstaculos en la percepcion, como el contenido cognitivo de la tarea en 
si. Entre las dificultades de percepcion pueden encontrarse ia deformacion 
o enmascaramiento de mensajes verbales y no verbales, transmitidos oraL 
mente o por medio de dispositivos de transmision (como por ejemplo, la 
computadora). 

El contenido cognitivo de la tarea en sf posee como principales aspectos 
la toma de decision y la memoria, tanto inmediata como de largo plazo. El 
cansancio y la falta de sueno disminuyen las capacidades de memorizacion. 
Asimismo, se ha demostrado que los esfuerzos cognitivos intensos previos al 
reposo nocturno generan trastornos del sueno. 
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Los trabajadores que realizan tareas con un fuerte predominio mental 
presentan frecuentemente dolores de espalda, cuello y problernas visuales. 

rim!' -.- i . -j , > i ~, 

a. psui turoaciones son consccuencia oei aito grade tie inmovilidad la 
contraccion excesiva dc los musculos posturales, y la alta concentracion de 
la miracia en los elementos, factores que aumentan a medida cjue crecen. las 
dificultades en la tarea que se esta desaiTollando. 

i-c Gmllant estudio las exigencias cognitivas a las que estaban expuestas 
las operadoras tciefonicas y encontro una uniformidad en sus rcacciones. 


.. .un estndio hecho por Le Guillant (1 956) nos mostraba la irnportancia 
de las exigencias cognitivas en el trabajo de las operadoras telefonicas y 
la destacable uniformidad de sits reacciones frente a las exigencias del 
trabajo. La '‘neurosis de las telefonistas” descripta en este estudio consistia 
en cefaleas, zumbidos y silbidos, pensamientos obsesivos relativos al tra¬ 
bajo, fragmentos de discursos estereotipados, alteraciones del sueno y del 
caracter. Estas perturbaciones se observaban no solamente en el trabajo 
y durante las sucesivas pausas, sino tambien, durante los dfas francos y 
al comienzo de las vacaciones .” (Wisner, 1988, 60). 


Luego se encontrd que, el sfndrome neurotico observado en las 
telefonistas se presentaba tambien en otros trabajadores cuyas tareas 
requerian un alto esfuerzo mental y exigencias de rapidez -a pesar de la 
ambiguedad de las consignas- y que se daban en contextos de estricto 
control por parte de los supervisores y de relaciones conflictivas con los 
usuarios. Como ejemplos se pueden citar las trabajadoras de la industria 
electronica, textil, asf como los operadores de computadoras. La ambi- 
giiedad en la tarea misma y el contacto con el publico aumentan el nivel 
de sufrimiento psiquico en el trabajo. 

Segun Falzon y Sauvagnac (2009), la carga de trabajo puede relacionar- 
se con el estres, el burn out y el acoso en el ambito laboral. Dichos autores 
sostienen que el termino carga se utiliza ambiguamente para referirse tanto 
a la exigencia de una tarea como a las consecuencias de la misma. 

Se puede establecer una diferencia entre carga y fatiga. Esta ultima puede 
defmirse como “...un estado producto de un trabajo realizado bajo ciertas 
condiciones (es decir, una exigencia), objetivable a traves de smtomas, y 
que conduce a una perdida temporal y reversible de la eficiencia.” (Falzon 
y Sauvagnac, 2009, 168). La reversibilidad como caracterfstica esencial 
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distingue a la fatiga de ias alteraciones de la salud o la invalided, que son 
irreversibles o definitivas. 


ir aba jar en condiciones extremas 


Wolff y Sperandio (2009) afirman: 

Las condiciones extremas pueden ser caracterfsticas de diversas formas 
de trabajo ‘al limite’ o mas alia de ciertos lfmites: exposiciones concretas 
o permanentes, voluntaries o no, a situaciones peligrosas o intolerables 
(bajo ciertos criterios) en el piano fisiologico, psicologico o social; o 
actividades que pueden estimarse extremas, por la carga de trabajo que 
provocan, o por los recursos exigidos a los sujetos, etc. (103). 


Algunos cjcmplos de trabajo en condiciones extremas pueden encon- 
trarsc en militares, deportistas de alto rendimiento, bomberos, policfas, 
mineros, trabajadores de la industria qufmica y nuclear, entre otros. Las 
condiciones extremas tambien pueden referirse a los aspectos psicologicos 
o sociales, tales como los trabajos que implican una sobrecarga cognitiva 
o acoso laboral. 

Mas alia de la actividad de que se trate, la interpretacion del significa- 
do de “condiciones extremas” varia segun diferentes criterios tales como el 
tiempo (duracion e intensidad de la exposicion), asi como en funcion de 
las diferencias individuales (expresadas en los aspectos biologicos y psico- 
sociales). Por ejemplo, un ruido de muy alta intensidad fomo unica y breve 
exposicion a condiciones extremas, puede llegar, en algunos casos, a producir 
un dano irreversible. 2 Tambien, la duracion de la exposicion puede ser fatal, 
como en el caso de los trabajos con sustancias toxicas. 

El trabajo en condiciones de estres puede generar conductas patologi- 
cas de indecision mental, descompensacion emocional o ataque de panico 
(Crocq, 1990, en Wolff y Sperandio, 2009). 


2. El ruido cn el ambience de trabajo puede generar incomodidad, interferir en la comuni- 
cacion o danar el oido. 



La ergonomja 


Dentan (1995) da el ejemplo de un piloto de avion que, estresado, falla 
en el despegue: 

en situacipn de panico, las sucesivas etapas necesarias para una 
buena toma de decisiones entraron en cortocircuito, el piloto olvida 
sus aprendizajes mas recientes y retoma a un aprendizaje anterior y 
erroneo; los gestos, las manipulaciones, se vuelven numerosas e inco- 
herentes; el piloto no puede volver para atras y se ve imposibilitado 
para pensar otras soluciones (como se cita en Wolff y Sperandio, 
2009, 111-112). 


Trabajar en horarios discordantes' 


Los horarios discordantes o atipicos en el trabajo incluyen los horarios 
fijos desfasados (por ejemplo, noches permanentes); el trabajo por turnos -que 
implica la alternancia entre los diferentes tercios del ciclo de veinticuatro 
horas-; y el trabajo que, respondiendo a necesidades especfficas, se ubica 
por fuera de los horarios habituales (por ejemplo, la atencion a domicilio) 
(Barthe, Gadbois, Prunier-Poulmaire y Queinnec, 2009). 

Los horarios discordantes son fruto del funcionamiento ininterrumpido 
de algunos trabajos (por ejemplo, medicos, bomberos, policfas, operarios de 
industrias); el aprovechamiento de equipos costosos o que se toman rapi- 
damente obsoletos (por ejemplo, en la industria automotriz, en los servicios 
informations); los trabajos con fluctuaciones estacionarias, semanales, dia- 
rias y tambien horarias (por ejemplo, el turismo, la prensa, el comercio, la 
gastronomia). 

Pueden distinguirse tres tipos de temporalidad de la actividad humana: 
1) el ritmo biologico circadiano; 2) los impactos sociales de la vida fuera 
del trabajo; y 3) las dinamicas de los procesos tecnicos puestos en juego en 
el trabajo. (Barthe, Gadbois, Prunier-Poulmaire y Queinnec, 2009, 118). 
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El ritmo biologico circadiano: 

Los ritmos de la actividad humana poseen bases neurohsiologicas, en 
las que juega un importante papel la sincronizacion, a partir de factores que 
van desde la aiternancia entre el dfa y la noche hasta circunstancias sociales, 
familiares y profesionales. En los trabajos con horarios atfpicos suele darse 
un conflicto entre los diferentes sincronizadores (ecologicos, familiares y 
profesionales). El trabajador por turnos, por ejemplo, sufre un desequilibrio 
constante producto de la gran variabilidad de duracion de las jornadas (el 
intervalo entre las jornadas se modifica de acuerdo al cambio de turno). 

Los impactos sociales de la vida fuera del trabajo: 

El medio sociofamiliar posee unos ritmos propios que no siempre coin- 
ciden con los ritmos laborales. Los trabajadores con horarios desfasados 
generalmente no estan disponibles para muchas actividades sociofamiliares. 
Entre las principales incompatibilidades del trabajo con dichas actividades 
sc encuentran la inestabilidad de los horarios laborales (horarios diarios 
irregulares, ciclos semanales atipicos, entre otros) y el fraccionamiento del 
tiempo librc (cuanto mas cortos son los tiempos fuera del trabajo, mis diticil 
es coordinar actividades extralaborales). 

Las dinamicas de los procesos tecnicos puestos en juego en el trabajo: 

Las tareas laborales poseen su propia dinamica interna y estdn sujetas a 
la planiticacion organizacional, cuyo objetivo es lograr la mayor eficiencia. 
Dicha dinamica no es sietnpre congruente con los aspectos hsiologicos, psi- 
cologicos y sociales del trabajador. 

Por ejemplo, una cajera de supermercado tiene generalmente flue- 
tuaciones en su trabajo durante el dfa, la semana y el mes, que pueden 
generar riesgos en su salud. Las regulacioncs en el trabajo que tengan en 
enema el impacto de dichas fluctuaciones en la salud tenderan a mejorar 
la calidad de vida del irabajador v a disminuir las disfuncionalidades en 
el nahajo. 
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La densidad del trabajo 

Wisner (1988) advierte sobre los efectos del trabajo que trascienden 
la estadfa en el taller o la oficina. Desde esta perspective, la reduccion del 
horario de trabajo no es util por sf sola, cuando el cansancio persiste o am 
menta, o si el trabajador termina utilizando el tiempo que ha ganado para sf 
dedicandolo exclusivamente a recuperarse de la carga excesiva de su trabajo. 
Importa entonces tener mas en cuenta la densidad del trabajo que su horario: 
a mayor densidad del trabajo, mayores seran las consecuencias en el resto 
de las esferas vitales. 

Para ilustrar la densidad del trabajo, se presents la historia del corredor 
de maraton (Wisner, 1988): 

La historia del corredor de maraton es un modelo del esfuerzo ffsico 
llevado a los extremos. Se terminaba la batalla en la cual los ateneos, 
vencedores, habfan salvado su ciudad, cuando ese joven combatiente 
ya cansado por el combate fue enviado de Maraton a Atenas para 
dar la buena noticia; cosa que hizo... muriendo de agotamiento 
algunos instantes despues. 

Los corredores que realizan de nuevo este largo trayecto durante los 
Juegos Olfmpicos no mueren a la llegada, pero su fatiga se extiende 
por varios dfas, su ritmo cardtaco necesita cierto tiempo para non 
malizarse. (101). 

Asimismo puede establecerse una relacion entre la intensidad y la du- 
racion del trabajo, considerando las agresiones ffsicas (como por ejemplo los 
ruidos y las vibraciones) o la accion de los agentes toxicos (como por ejemplo 
la intoxicacion con oxido de carbono) En el caso de los toxicos, su accion 
nociva sobre el trabajador es proporcional a la concentracion del producto, a 
la duracion de la exposicion y a la intensidad de la actividad; los tres factores 
se encuentran relacionados, y es necesaria una atencion por igual a todos. 
Por ejemplo, de nada sirve disminuir la duracion de exposicion a un toxico 
cuando se aumenta la intensidad del trabajo. 

Teniendo en cuenta lo mencionado hasta aquf, se comprende la im- 
portancia de poner en practica un analisis y comprension de la actividad 
de trabajo, estimando aspectos tales como las informaciones que poseen los 
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trrabajadores sobre su medio, el modo de procesar dichas informaciones en 
base a su for mac ion y experiencia profesional, sus razonamientos para la toma 
de decisiones, asi como los gestos y posturas que les permiten intervenir en 
el entorno de trabajo (Daniellou et al., 2009). 

Para finalizar, se presentan algunas vinetas a modo ilustrativo, sobre los 
conceptos desarrollados en este capitulo. Las mismas fueron extraidas del 
libro de Daniellou et al. (2009) “Comprender el trabajo para transformarlo. 
La practica de la ergonomia". 


Vineta 1: 

Un vetusto taller de embuticion cuenta con una plantilla funda- 
mentalmente femenina y ninguna participacion de los trabajadores 
en las decisiones. Tiene un parque de prensas pequenas, ritmos de 
trabajo rapidos y un nivel de ruido que estd may por encima de lo 
que la reglamentacion permite. Como consecuencia de la presion 
del comite de salud y trabajo, la direccion de la empresa procede 
a realizar ciertos acondicionamientos para reducir los perjuicios. 
Durante el fin de semana, y sin dar aviso a la operadora titular del 
puesto, los directivos hacen colocar una proteccion sobre su mdqui- 
na. El lunes por la manana, la operadora comienza con su trabajo y 
en el primer golpe de prensa se corta un dedo... 

El problema se trato como si el ruido pudiera reducirse a sus carac- 
teristicas fisicas, a una cuestion puramente tecnica que se puede 
resolver con independencia de la naturaleza del trabajo a realizar, 
de las formas de recoger la informacion necesaria y de la opinion 
de los interesados. 

La solucion tecnica elegida modified de manera brutal los indices 
perceptivos utilizados para realizar el trabajo. En consecuencia, la 
operadora no tuvo el tiempo ni los medios para elaborar nuevos 
modos operativos que le permitieran trabajar en condiciones de 
seguridad. (Daniellou et al., 2009, 23). 


Vineta 2: 

Observemos, por ejemplo, el caso de un guia de alta montana que ha 
llevado a dos clientes mayores que el, urbanos y poco entrenados, a 
hacer un trayecto de poca dificultad y que el conoce bien. Al volver, 
se siente cansado y lo expresa. Las personas que ha guiado tambien 
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lo estan pero se sienten felices, de modo que la fatiga les parece 
insignificante, no le prestan atencion; saben que podran descansar 
al dfa siguiente, mientras que el guia posiblemente debera repetir 
el mismo recorrido. 

Desde el punto de vista del gasto energetico, del requerimiento 
cardiovascular, etc., las exigencias del trayecto han sido sin duda 
mucho mas severas para los turistas, dado que no tienen el nivel de 
entrenamientp del guia. 

Pero el guia ha estado a cargo de sus clientes y ha tenido la preo- 
cupacion constante de velar por su seguridad, para lo cuai se le ha 
pagado. Si a pesar de sus cuidados, los turistas no quedaban satis- 
fechos, pod tan quejarse en la oficina de gutas. Para un cincuenton 
como el, esto no seria nada bueno. Ya ha habido gente que ha dudado 
de contratar sus servicios a causa de su edad. Y, ademas, esta lo que 
diran sus companeros... Si bien es cierto que ellos saben por expe- 
riencia propia que hay que coger con pinzas lo que dicen los clientes, 
igualmente esto podria traerle consecuencias en lo que respecta a sus 
ingresos y a la reputacidn que ha conseguido en la estacion. 

Por otra parte, el guia conoce tanto ese trayecto que ya no obtiene 
ningun placer cuando lo recorre. Con una tinica excepcion: cuando 
Heva consigo a su pequeno hijo. En esa circunstancia, el recorrido 
se transforma en una experiencia maravillosa y el no se cansa tanto 
como esta tarde. (Daniellou etal., 2009, 41 -42). 

Vineta 3: 

Una empresa agroalimentaria invierte en la compra de una cadena 
de deshuesado vertical de grandes bovinos. Objetivo declarado: 
aumentar la productividad y, en segundo lugar, mejorar las condi- 
ciones de trabajo, puesto que ya no seria necesario dar la vuelta a 
los cuartos de carne sobre las mesas de deshuesado como se hacia 
anteriormente. Algunos meses despues de la puesta en marcha de 
la cadena, el medico del trabajo se inquieta ante el incremento de 
los problemas lumbares en distintos puestos de la cadena. Aunque 
las dificultades relacionadas con la manipulacion de los cuartos de 
came disminuyeron notablemente, aparecieron en cambio nuevas 
exigencias. Si se toman en cuenta las formas de recoger la informa¬ 
cion visual indispensable para realizar un deshuesado de calidad y 
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el diseno de los puestos de trabajo, sc comprende que las posturaa 
adoptaclas por los operadores son ahora mas penosas debido a que 
tienen que deshuesar animales de tamanos muy diversos en cadenas 
que habian side concebidas para animales de contextura similar. 
(Daniellou et at., 2009, 23-24)- 
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u 

Las habilidades profesionales se forjan en el esfuerzo por superar los obs- 
tacuhs que opone el mundo a la maestria tecnica. No son preexistentes al 
trabajo, sinounade sus “propiedades emergentes", (Dejours, 201.2, 21). 


La psicopatologia del trabajo como aniecedente 

La psicopatologia del trabajo es una disciplina nacida entre los afios 
1950-1960 e influida por los modeios de la patologfa profesional, la medi- 
cina del trabajo y la toxicologia industrial. La psicopatologia del trabajo 
postula que el sufrimiento en el trabajo es consecuencia de las restricciones 
de la organizacion del trabajo. Desde esta perspectiva, el sufrimiento es un 
efecto inevitable que surge de la confrontacion entre los factores patogenos 
derivados de la organizacion del trabajo y las defensas que construyen los 
trabajadores contra dichos factores. 

Las organizaciones patogenas o disfuncionales generan ansiedad, cuyo 
origen varia dependiendo del tipo de actividad laboral que se realice. Asi por 
ejemplo, los trabajadores de la construccion, de la industria petroquimica, 
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Jo !;i-> ccm rales nud cares entre otras estan expuestos a ricsgos o peligros 
■-I! it'ii griJad corporal. Los cmplcados Jc oficinas, empresas de servicios, 
grandes administracioncs por mencionar algunos- sc encuentran gene- 
ralmente sometidos a una cadericia y son renumerados muchas voces por 
•'ll rendimiento. Quienes trabajan en el sector terciario deben soportar a 
inenudo la discriminacion y ia precariedad de los vfnculos interpersonal 
les. lodos los factores mencionados generan ansiedad en los trabajadores 
(De jours, 1992). 

De todas las actividades referidas, la de los trabajadores de la construccion 
fue una de las mas investigadas. Se hallaron ciertas defensas colectivas que 
construyen estos trabajadores contra el peligro frsico que implica realizar su 
trabajo y que consisten cn la negacion de dicho peligro, a partir de la resis- 
tencia al acatamiento de medidas de seguridad. De ese modo, los trabajadores 
de la construccion-al igual que muchos otros- construyen imas defensas cuya 
eficacia simbolica depende del caraccer colcctivo de las mismas, sostenido 
por unas ideologies defensivas del oficio que, mediante el estereotipo mas- 
culino reforzado por la Valencia, los concursos de habilidad, los sacrificios, 
los rrdvtires y los bautismos, pretende crcar una situacidn y agravarla para 
asi conquistarla -al menos en el piano imaginario. 

Si el trabajador no contara con los mecanismos defensivos e ideologicos 
descripcos, la ansiedad podrfa surgir en cualquier momento, y el trabajador 
comarfa tantas prccauciones que Ie resultana imposible realizar sus tareas 
o serta ineficaz respecto a las mismas. Por esa razon dichos mecanismos, al 
contrarrestar la ansiedad, son tuncionales a la productividad y ocasionan una 
explotacion del sufrimiento de los trabajadores. (Dejours, 1992). 


Trabajo y funcionamiento psiquico 

La psicologfa laboral en su rol preventivo de la salud mental, y en especial 
bajo los aportes de la psicodinamica del trabajo, se interesa por la relacion 
subjetiva de los trabajadores con su actividad laboral. Como psicologos 
l.iboralrs hacemos eje en dicha relacion, paruendo de las concepciones de 
Dejours (2000), y su aiirmacion sobre la psicodinamica del trabajo en cuanto 
al “<inalisis vie kin prucesos pdqmcos inira e inlersubjetivos movilizados por 
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las presiones del trabajo” (2). Asimismo, tomaremos del autor mencionado 
las contribuciones acerca de la dinamica entre trabajo, sufrimiento y placer. 

Pero no todas las presiones en el trabajo presentan igual carga de tension. 
Hay diferentes tipos de maiestar psiquico en el trabajo, de los cuales, el no 
trabajo es considerado el mas riesgoso para la salud mental de los trabajado- 
res. Sin embargo, en este texto reflexionamos acerca del maiestar psiquico 
generado en ambitos laborales de empleo, en trabajos subordinados y de 
ejecucion. Nos centramos en el tipo de sufrimiento que se presenta cuando 
lo prescripto no es suficiente para que el trabajador ejecute la actividad. 

Entendemos que en el trabajo saludable desde el punto de vista de la salud 
mental, hay un funcionamiento psiquico caracterizado por una dinamica de 
transformaciones, resultado de aplicar diferentes procesos psicologicos. En 
este sentido, nos interesa desarrollar la nocion de actividad subjetivante , dacia 
la movilizacion de recursos afectivos, cognitivos, intuitivos, relacionales y 
psicosensoriales que requiere al trabajador. 

Como afirma Dejours (2012), “Trabajar es colmar la brecha entre lo 
prescripto y lo efectivo” (21). Pero no siempre lo prescripto alcanza para hacer 
lo que se debe hacer. 

Trabajar es enfrentarse con lo no planeado, con los imprevistos, lo que 
no pertenece al orden de las rutinas y pautas que Dejours (2012) denomina 
lo Real del trabajo y que define como: 

...la realidad que se revela por la negativa. Se da pues a conocer a 
quien trabaja en primer lugar bajo la forma de fracaso, es decir, como 
una experiencia desagradable, penosa, o como un sentimiento de 
impotencia o de angustia e incluso de irritacion, de ira o decepcion, 
de desaliento (23). 

iComo se sobrepone el trabajador ante esta expresion afectiva de 
sufrimiento por el encuentro de lo Real en el trabajo? E! impacto en el psb 
quismo es diferente segun que hace el trabajador con esa sensacion dolorosa. 

Si permaneee pasivo en esta experiencia de maiestar, y paralizado por 
su sensacion de impotencia ante ios impedimentosde lo Real, el maiestar se 
instala de manera estable y riesgosa para el sujeto. Hay un funcionamiento 
psiquico obstaculizado, que tensa toda ia subjetividad y desanima al trabaja- 
dor. Se suelen generar conductas de desvalorizacion, miedo, verguenza, por 
no poder cumplir con lo pautado. 
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Dejours (2006) dice “Sufrimiento absurdo que solo genera sufrimiento, 
dentro de un cfrculo vicioso y que pronto sera desestructurante, capaz de 
desestabilizar la identidad y la personalidad y de causar enfermedades men- 
tales” (31). 

Permanecer en el sufrimiento remite a un estado de inmovilidad afectiva; 
es quedarse en el registro de la inutilidad, la indignidad y la inoperancia. Se 
suma dolor al dolor. La persistencia de esta carga emocional de subestimacion 
personal, en forma estable y duradera, es la que podrfa representar algun nivel 
de riesgo para la salud psfquica del trabajador. 

Por el contrario es posible, sostiene Dejours (2012), un trabajo vivo , si 
el trabajador transforma la cxperiencia de lo Real en una oportunidad para 
probar, reajustar y modificar algo de lo prescripto. Cuando el que trabaja se 
anima al desaffo, y se esfuerza para lograr soluciones diferentes ante el impe- 
climento de lo Real, cstamos en presencia de una salida activa del sentimiento 
de adversidad y sufrimiento. Esto ie exige al psiquismo una dinamica, una 
movilizacion de diferentes procesos psicologicos. 

Dejours (2006) afirma: “El trabajo resulta as!esencialmente ambivalente. 
Puede generar infelicidad, alienation y enfcrmedad mental pero tambien 
puedeserel mediadorde la autorrealizacion, la sublimation y la salud” (102). 

La notion de actividad subjetivamente planteada por Dejours (2012), 
se liga al tipo de trabajo vivo, estructurante para el psiquismo. Aplicar la 
actividad subjetivante es, no solo uno de los caminos para salida del sufri- 
miento: es por sobre todo un funcionamiento psfquico complejo que opera 
sobre el trabajador transformfmdolo. El no es el mismo despues de cubrir 
con algo intilito y diferente, el desfasaje entre la organization prescripta y 
la organizacion real. 1 


Trabajo y actividad subjetivante 

El trabajador que aplica la actividad subjetivante ante la experiencia de 
lo Real adopta una position activa y opera una transformation tanto en el 

1. El hccho de respetar y obedecer estrictamente las ordenes se denomina trabajo a reglamento. 
Tal como plantea Dejours (2012), ninguna organizacion puede funcionar de ese modo. 


La rSICODIXAMICA DEI. TRABAJO 


objeto-obstaculo como en s£ mismo. Asf se soporta mejor el malestar y hay 
alivio para modificar algo de lo prescripto que restringe la solution. Dejours 
(1998) define la actividad subjetivante como un concepto que designa “las 
actividades especfficamente implicadas por los tacit skills que pasan por las 
transformaciones subjetivas del operador” (45). El concepto,'por lo tanto, 
remite a una habilidad tacita, a una capacidad o a una experiencia que esta 
como latente, y despierta o se activa su funcionamiento frente a la adversidad 
de lo Real. Para caracterizar este tipo de actividades, Dejours (1998) dice “... 
escapan en parte a la conciencia, siendo al mismo tiempo intencionales” (45). 

La notion de actividad subjetivante para los psicologos del trabajo se revela 
como significatwa por el papel que ocupa en la vida subjedva y laboral del trabajador. 

En relacidn a la vida subjedva: es mediation para framitar el sufrimiento, 
es compensacidn para salir de la sensatidn de fracaso. Se traca de una contri¬ 
bution propia del trabajador que, a la vez que genera alivio por la salida del 
malestar ante lo Real, se inscribe como luiella en su subjet iviuad. La actividad 
subjetivante “recoloca” al trabajador:'lo saca de su anonimato. El se pone a 
prueba ante lo Real, y por medio de reajustes y reinterpretacioncs de consig¬ 
ns y procedimientos, desafia el obstaculo, aplica sus habilidades tacitas, su 
ingenio, su astucia y hasta su humor y alcanza el resultado esperado. Y es el. 
Y esto impacts en su psiquismo. Este proceso psicologico opera como fuerza 
psfquica interna consciente e inconsciente y compromete al sujeto en toda 
su personalidad e inteligencia. El trabajador consigue en esta puesta a prueba 
acrecentar su subjetividad porque rescata y fortaiecc su sf mismo. Hay huella 
subjetivante por el ajuste innovative y mas aiin si la organizacion laboral da 
posibilidad al reconocimiento por parte de pares y superiores. 

La actividad subjetivante opera como salida del malestar, pero se trans¬ 
forma en placer si el trabajador obtiene reconocimiento a su contribution 
singular, especialmente por parte de sus pares. 

En relacidn a la vida laboral: la actividad subjetivante opera tambien en 
la transformation del objeto, producto o procedimiento del trabajo, y con- 
tribuye asf a la eficacia de la organization laboral. Cabe hacer notar que la 
caracterfstica central de este proceso psicologico es que no puede prescribirse. 
No hay modo de pautar como el que trabaja debe aplicar el ingenio, o como 
salir de la opresion y el sufrimiento. 

La actividad subjetivante implica un aspecto singular pero que opera 
tambien en lo intersubjetivo. El trabajador sale de las restricciones de lo 
prescripto por su propio esfuerzo e inteligencia en el trabajo, pero requiere 
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del reconocimienco de los ocros para que ese aporte singular contribuya al 
fortalecimiento de su subjetividad. 

Cabe reflexionar como psicologos laborales que el disefio de las con- 
diciones de trabajo contemple en su cultura la idea de “permisos” para el 
ejercicio de la autonorrua y la iniciativa de los trabajadores, y mas aun donde 
el trabajador no sea “castigado” por salirse del orden programado. 

Tambien se requiere contemplar la idea de un diseno de las organiza- 
ciones laborales con espacios de intercambio con pares, donde se genere el 
ejercicio del reconocimiento a la contribucion singular, al esfuerzo por el 
logro de algo diferente, inedito. 


Metis: la inteligencia astuta 


La mdtis 1 es la inteligencia astuta y que actua con poco esfuerzo, co- 
metiendo trampas y violando las reglas -siempre que sea necesario- para 
lograr la eficacia. Se la llama tambien inteligencia curva -como opuesta al 
razonamiento logico-, ya que mediante ella pueden encontrarse soluciones 
ineditas y hasta insolitas. Asimismo, se trata basicamente de una inteligencia 
corporal, 2 3 es “...la inteligencia del navegante que se vale de su astucia al 
timon para bordear las olas y jugar con el viento en el velamen; es tambien 
el olfato del politico y la habilidad dramaturgica del tribuno que capta la 
adhesion de las asambleas. Es tambien el arte del medico que usa su astucia 
frente a la enfermedad y los humores”. (Dejours, 2012, 25-26). 

De jours (2012) se refiere a las “habilidades discretas” como aquellas 
estrategias que se ponen en juego en la actividad la^oral para solucionar 
problemas, pero que deben ocultarse dada su transgresion hacia las normas 
y procedimientos. 

Los trabajadores dificilmente pueden reconocer la inteligencia astuta 
que ponen en juego en su trabajo. Por un lado, porque la mayoria de las 


2. Metis era una diosa venerada por ios antiguos griegos. 

3. Segun Michel Henry, el concepto de cuerpopnacicm supone que los instrumentos son pro- 
longaciones del cuerpo -organico y subjetivo—, que se separa de este modo de la naturaleza a 
los fines de la transformacion del mundo {citado en Dejours, 2012). 
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veces su funcionamiento es inconsciente y surge del cuerpo, lo que la hace 
diftcil de simbolizar y transmitir. Por otro lado, porque el reconocimiento 
de este tipo de inteligencia podrfa ponerlos en una situacion de riesgo de ser 
sancionados por no haber respetado las prescripciones de su trabajo. Es decir, 
si bien para lograr los objetivos de una tarea muchas veces se transgreden 
las normas, los trabajadores dificilmente aceptaran de modo explicito las 
trampas que cometieron, ya que temen por las consecuencias negativas que 
dichas acciones podrfan acarrear. 

La inteligencia astuta se logra mediante la experiencia y la practica en un 
trabajo determinado, pero ademas gracias a la tolerancia a las frustraciones, 
los fracasos, el cansancio y los disgustos que el sujeto tiene que soportar a 
diario, cada vez que lo Real se resiste a su maestria profesional. 

Se presenta como ejemplo de la inteligencia astuta el siguiente fragment© 
extrafdo del libro de Dejours (2012) “Trabajo vivo. Tomo I. Sexualidad y 
Trabajo”: 

“Se trata de las asistentes de crianza que cuidan chicos muy pequehos, 
muchos de los cuales aun son ninos de pecho. Despues de la comida del 
mediodfa, los pequenos hacen la siesta. La ninera debe cuidarlos durante 
su sueno para prevenir eventuates percances: un chico resfriado que tose 
y se ahoga, otro que hace una pausa respiratoria demasiado larga, otro que 
regurgita y se asfixia... A veces hay hasta veinte ninos juntos que cuidar. 
Es tarea diffcil y las nineras siempre temen pasar por alto algiin percance. 

La otra dibcultad consiste en resistir la modorra, ya que estas mujeres 
estan cansadas y el sueno de los ninos es contagioso. Ellas descubrieron en- 
tonces una artimana que tambien es producto de la inteligencia del cuerpo. 
Se sientan, toman lana y agujas y tejen. Tejiendo, evitan adormilarse. Se 
trata de una actividad silenciosa, que ademas tiene la ventaja de dist.raer a la 
ninera de una escucha demasiado afanosa de los chicos. Porque si se escucha 
demasiado, todas las respiraciones se vuelven sospechosas: ^fue eso un estri- 
dor? ;Un ruido de la nariz? <Una disnea de Cheynes-Stokes? ;Una pausa? Al 
tejer y sacar la vista de los ninos, la ninera se deja llevar por una suerte de 
escucha flotante. Establece una simbiosis con el ruido y el murmullo de las 
respiraciones, con los cuales se familiariza. En cuanto aparece una variacion 
en el ruido de fondo del coro respiratorio’, sabe de inmediato que pasa algo 
anormal y sin demora ubica al chico que no esta bien.” (29-30). 

Molinier (1998) destaca la importancia del relato y la narration como 
uno de los factores esenciales de la inteligencia astuta. Al respecto afirma: 
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inllcacidn, el ingenio apela a la comprension. bspa 
i hacia la Dosibilidad de entendimienro, a ia busqu~ 


Durante una pausa cafe, una enfermera relata haber ido tin dia a buscar 
una escoba, que tenia la costumbre de desaparecer, para set encontrada 
despues en los lugares mas insolitos. Se dirige a un deposit© lleno de 
objetos heterdclitos, esta revolviendo en ese revoltijo desde hace un 
tiempo cuando, al enderezarse, siente que algo le golpea el hombro. Se 
da vuelta. Dos zapatos de hombre, nuevos y iustrados, se baiancean a 
pocos centimetres de su cara. En un segundo, se da clienta de que acaba 
de descubrir un ahorcado. Con muchos gestos y mfmica, represents su 
temor tanto cuanto lo cuenta. El terror la propulso hacia atras, bajo 
un amontonamiento de chatarra. ( Y que hiciste entonces? ’ preguntan 
los demas. ‘Y bien’, dice pronto, imperturbable, ‘que querrian que 
hiciera? Saque mis tijetas del delantal y corte la cuerda’. (219-220). 


Este ejemplo da cuenta del Lugar esencial que ocupa el relate, no so- 
inte para la construction de defensas colectivas, sino tambien para la 
ilization de la inteligencia a traves del colectivo de trabajo. AI mismo 
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tiempo, el relato de la enfermera destaca la importancia de respetar en el 
trabajo los tiempos informales, las pausas y las discusiones en los pasillos: lo 
que desde una mirada superficial podria describirse como una simple charla 
de cate, a partir de un analisis mas profundo resulta ser la via regia para la 
aprobacion de un descubrimiento individual en el colectivo de trabajo. Dicha 
aprobacion dependera de la consistencia del relato: la enfermera del ejemplo 
gana credibilidad no por su explication racional -cortar la cuerda no era algo 
que estuviera “prescript para esa situation” - sino por la valentia, seguridad y 
estado emocional que transmite a sus companeros en la narration del hecho. 


Psicodinamica del reconocimiento 

¥ 

Desde el punto de vista de la psicodinamica del trabajo, la actividad 
laboral colabora en la construction de la identidad, para lo cual son funda- 
mentales el amor, la mirada del otro y el reconocimiento. 

Dejours (1998) sostiene que el sujeto espera por el trabajo realizado 
fundamentalmente una retribution simbolica, que se da a conocer bajo la 
forma del reconocimiento. Dicho reconocimiento en el trabajo posee dos 
dimensiones: por un lado en el sentido de constatacion , o por la contribuci6n 
real del sujeto al trabajo; y por otro, en el sentido de gratitud por el aporte 
del trabajador a la organizaci6n del trabajo. 

Si en el ambito erotico el reconocimiento es sobre el ser, en el ambito 
social, y mas especfficamente en el laboral, el reconocimiento es sobre el 
hacer. Es decir, el reconocimiento en el trabajo es siempre sobre la activi- 
dad o el hacer -se juzga el trabajo y no a la persona- y solo en un segundo 
momento el sujeto transfiere ese reconocimiento al registro de la cons¬ 
truction de la identidad y de la autorrealizacion. Asf el reconocimiento 
otorga sentido al sufrimiento, ya que el trabajador siente que su esfuerzo 
valio la pena y que la angustia no fue en vano. Mediante este proceso se 
transforma el sufrimiento en placer, pero para ello es fundamental que el 
trabajo sea reconocido, y cuando esto no sucede -ya sea por indiferencia 
o por negation del esfuerzo- se desestabiliza uno de los soportes mas gran- 
des de la identidad, lo cual constituye un importante riesgo para la salud 
mental (Dejours, 2006). 
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El reconocimiento en el trabajo se manifiesta a traves de los juicios de 
utilidad y de belleza. 

El juicio de utilidad es aquel que pueden emitir los superiores, subor- 
dinados o clientes respecto al trabajo, e incluye la utilidad tecnica, social 
y economica de la actividad. Por ejemplo, la expresion “es un muy buen 
informe”, referirfa a dicho juicio. 

El juicio de belleza es aquel proferido por pares, colegas o maestros -que son 
quienes conocen tan bien como el sujeto las reglas del arte— y puede subdiv idirse 
en dos aspectos. Por un lado, el reconocimiento de confonnidad del trabajo rea- 
lizado con las reglas del arte, que le otorga al sujeto la pertenencia al colectivo 
o comunidad de trabajo. Por ejemplo, la expresion es un informe interesante , 
daria cuenta de la conformidad con las reglas del arte. Por otro lado, el leconoci- 
miento sobre la originalidad y el estilo propio de un trabajo, que contribuyen a la 
distincion del sujeto respecto a los otros, as! como a la constitution de los aspectos 
singulares de su identidad. Por ejemplo, la expresion “es un infonne original, con 
estilo propio”, tendria en cuenta ese tipo de reconocimiento (Dejours, 1998). 

La alianza entre actividad subjetivante, bienestar en el trabajo y mira- 
da positiva sobre el si mismo acrecienta la construccidn de un trabajo mas 
saludable. Esta alianza implica una modalidad de funcionamiento psiquico 
que convoca a lo mas rico del acto de trabajar: ahi donde el trabajador puede 
reunir su experiencia, sus saberes, su ingenio, su imagination, su impulso a 
desaEar lo mcomodo del malestar, ahi... emerge una subjetividad enriquecida. 
Ahi hay un trabajo saludable. 
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P.S 

COMUNICACION ORGAN IZACIONAL 


(Patricia M. Novo) 


Introduccion 


Es frecuente escuchar frases del tipo: “todo es comunicaci6n”, “nada esta 
fuera de la comunicacion” o “la comunicacidn es inherente al ser humane”. 
Sin embargo, estas consideraciones generales no dan cuenta del amplio campo 
de estudio que abarca la comunicaci6n. 

La reflexion sobre la comunicacion como fen6meno social se remonta 
a tiempos lejanos. Ya en la Grecia Antigua el proceso de comunicacion fue 
sistematizado con el objetivo de con veneer al publico en las contiendas 
politicas. Si bien no define la comunicacion como tal, en “El arte de la 
retorica”, Aristoteles precisa sus componentes: orador/discurso/auditorio; y 
su finalidad, la persuasion. 

Los terminos comunicar y comunicacion aparecen por primera vez en la 
segunda mitad del siglo XIV en la lengua francesa, remitiendo al vocablo 
latino communicate y suponen una accion de participar en comun, compartir 
algo, poner en relacion o actuar en comun (Mattelart y Mattelart, 1997). 

Los cambios que produjo el desarrollo del capitalismo comercial modifi- 
caron el sentido comunitario de la expresion. Durante el siglo XV, los objetos 
de uso diario se convierten en mercancfas, o sea bienes que se pueden vender 
y comprar. En este contexto, la idea de comunicacion se traslada a un objeto 
que puede ser intercambiado. 
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A partir de los siglos XVII y XVIII, el capitalismo industrial genera un 
crecimiento de las fabricas, con el consecuente aumento de la produccion y 
del consumo. El ascendente intercambio de mercaderfas requiere el desarrollo 
de sistemas y canales eficaces para su trafico. El termino comunicacion enipie- 
za, entonces, a referirse tambien al medio, dando lugar al surgimiento de las 
llamadas tineas de comunicacion o sistemas de comunicacion para mencionar el 
traslado de mercancfas, personas o informacion a traves de caminos, canales 
o telegrafos. De ahi que esta idea de comunicacion supone una transmision 
abstracta, faciimente cuantificable y previsible. 

El termino comunicar , que originalmente se asociaba a la idea de com' 
partir, pasa a entcnderse como transmision de un punto a otro. Este sera el 
signilicado que prevalecera a partir del siglo XIX con el surgimiento de la 
prensa y se afirmani, mas adelante en el siglo XX, con el surgimiento de los 
medios de comunicacion masiva (Flichy, 1993). 


Modelos 


Con el desarrollo de los medios y las tecnologias de comunicacion masi' 
va, los teoricos de la epoca se centran en dar a la comunicacion un estatuto 
cientifico. Con este fin, Shannon y Weaver (1948) crean un modelo centrado 
no en la comunicacidn humana sino en la electrdnica; sin embargo, el modelo 
es trasladado a las ciencias humanas y pasa a ser considerado el modelo de la 
comunicacion (Flichy, 1993). 

Este modelo es lineal, supone un polo emisor que transmite una senal 
por medio de un canal (en el que puede haber ruidoj y un final en el polo 
receptor que solo la decodiftca. 
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Grafico n~ 1 


Tambien en 1948 Norbert Wiener (ex profesor de Shannon) trabaja la 
nocion de feedback. Este concepto influye sobre los estudios de las conductas 
humanas y sociales, a traves de el se aproximan a la idea de comunicacion 
como un proceso, diferenciandose del esquema lineal de Shannon. El fee¬ 
dback (o retroalimentacion) implica aquello que llega al final del proceso 
de comunicacidn y que provoca una reaccion en el receptor. Esta reaccion 
influye tambien en el polo emisor. 

Airededor de los anos 50, investigadores norteamericanos (Palo Alto) 
procedentes de distintas disciplinas -a los que se llamo “la escuela invisi' 
ble” porque no pertenecfan formalmente a la misma institucion- brindan 
instrumentos para pensar la comunicacion como interaccion m3s que como 
un proceso simple o lineal, desarrollando reflexiones contrarias a las formii' 
laciones de Shannon. 

Mattelart y Mattelart (1997) proponen que los modelos comunica' 
cionales basados en las teorias matematicas de la informacion ignoran a 
los individuos reales. Para el ser humano, la comunicacion es un proceso 
complejo, biunfvoco y de influencia mutua, motivo por el que aquel tipo de 
modelo resultaba limitado. 

Desde las nuevas perspectivas la comunicacion es un proceso social, 
permanente y en el que ningiin elemento puede ser aislado de los demas 
porque cada uno tiene valor en el conjunto. A diferencia del modelo lineal, 
donde comunicar es transmitir y descifrar informacion desde un determinado 
codigo haciendo eje en el contenido del mensaje, en este sera construir un 
sentido en la interaccion haciendo eje en la integracion al proceso de sus 
contextos (Mattelart y Mattelart, 1997 


167 












Patricia M. Novo 


Definition 

El termino comunicacion ha sido definido de innumerables maneras por 
reconocidos autores. 

Segun Galeano (1988) la comunicacion podrfa definirse como un 
proceso a traves del cual un emisor, al trasmitir mensajes a craves de un 
codigo comun a un receptor, intenta hacerle llegar cierta informacion para 
persuadirlo segun convenga a sus propositos. Esta definicion serfa una version 
moderna de la retorica aristotelica que hace foco en la influencia a traves 
de la comunicacion. 

Por otro lado, Kreps (1995) plantea que “la comunicacion humana 
ocurre cuando una persona responde a un mensaje y le asigna significado” 
(27), dando cuenta de la circularidad y la particularidad de la significacion 
atribuida en el proceso. 

Por su parte, Watzlawiclc (1967), si bien aclara que son interdependien- 
tes, divide conceptualmente a la comunicacion humana en tres areas: sin- 
tactica (abarca los problemas relativos a transmitir informacion), semdntica 
(se centra en el significado ya que una transmisidn sintacticamente correcta 
solo tiene sentido si hay acuerdo previo acerca de aquel entre emisor y re- 
ceptor) y pragmdtica (como afecta la comunicacion a laconducta). Dice: “El 
observador de la conducta humana,-entonces, pasa de un estudio deductivo 
de la mente al estudio de las manifestaciones observables de la relacion. 
El vehfculo de tales manifestaciones es la comunicacidn” (23). Utiliza los 
terminos comunicacion y conducta como sinonimos, 

“...pues los datos de la pragmatica no son solo palabras, que estan al 
servicio de la sintactica y la semantica, sino tambien sus concomitantes no 
verbales y el lenguaje corporal. Mas aun, agregariamos.a las conductas per¬ 
sonates los componentes comunicacionales inherentes al contexto en que 
la comunicacion tiene lugar. Asi, desde esta perspectiva, toda conducta y no 
solo el habla, es comunicacion, y toda comunicacion, incluso los indicios 
comunicacionales de contextos impersonates, afecta a la conducta.” (24). 

En adelante, el enfoque sera principalmente en los aspectos semantico 
y pragmatico, ya que examinaremos la forma en que las personas utilizan 
la comunicacion para evocar significados en la vida de organizacion y las 
funciones especfficas de aquella en los contextos organizacionales. 
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Principios 

Analizando la pragmatica de la comunicacion, Watzlawick (1997) 
postula ciertos axiomas metacomunicacionales (comunicacion acerca de la 
comunicacion) que desarrollaremos brevemente ya que tienen consecuencias 
interpersonales fundamentals. 

- No es posible no comunicarse. Basados en la propiedad mas elemental de 
la conducta que plantea que es imposible no comportarse, y teniendo 
como premisa que toda conducta es comunicacion, no se puede dejar de 
comunicar. 

- Toda comunicacion tiene un aspecto de contenido y un aspecto relacional. 
Cualquier comunicacion implica un compromiso y, por lo tanto, define 
la relacion. El aspecto relacional da pautas sobre como debe entenderse 
la comunicacion, o sea que habla de la relacion entre los comunicantes. 
El contenido refiere a cualquier cosa que pueda comunicarse, mas alia 
de que la informacidn sea verdadera, falsa, valida, no valida o indeter¬ 
minable. 

- la naturaleza de una relacion depende de la puntuacion de las secuencias de 
comunicacion entre los comunicantes. Si bien quien observa puede conside- 
rar una serie de comunicaciones como una secuencia ininterrumpida de 
intercambios, quienes participan en la interaccion puntuan la secuencia 
de hechos de una manera particular que organiza los hechos de la con- 
ducta. La falta de acuerdo en la manera de puntuar la secuencia suele 
ser causa de gran cantidad de conftictos en las relaciones. 

- Los seres humanos se comunican tanto digital como analogicamente. Las perso¬ 
nas pueden referirse a los objetos de dos maneras distintas, mediante una 
semejanza auto explicativa o mediante unapalabra convencionalmente 
establecida para nombrarlo (sin relacion entre el nombre y la cosa). A la 
primera se la llama comunicacion analogica e incluye todo aquello que 
sea no verbal -postura, gestos, expresiones faciales, inflexion de la voz- y 
que expresa las emociones de quien comunica, mientras que la segunda 
se denomina comunicacion digital. Generalmente, en los mensajes, el 
aspecto relativo al contenido se transmite en forma digital y el aspecto 
asociado a la relacion es de naturaleza fundamentalmente analogica. 
Tanto el emisor como el receptor se enfrentan a cierta ambigiiedad 
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cuando intentan traducir el contenido de un mensaje de una modalidad 
a la otra. 

Todos los intercambios comunicacionales son simetricos o complementarios. 
Los mismos pueden describirse como relaciones basadas en la igualdad/ 
diferencia minima o en la maxima diferencia, respectivamente. En el 
primer caso, los participantes tienden a igualar su conducta reclproca y 
en el segundo, la conducta de uno complementa a la del otro. En ambas 
situaciones hay una relacion de mutuo encaje en la que las conductas, 
distmiles pero interdependientes, tienden cada una a favorecer y poten- 
ciar a la otra. 


Proceso de comunicacion 

La comunicacion es una actividad simbdlica en la que se comprometen 
las personas para ayudarse a interpretar e influir en sus mundos sociales. 
A trav£s de ella se reciben datos en bruto del entorno que se procesan en.. 
significados y resultados interpretativos de la comunicacion que ayudan a 
entender diversos fenomenos e incrementan la capacidad de pronosticar 
conductas y acontecimientos reduciendo la incertidumbre. 

La comunicacion debe entenderse como un proceso dinamico porque 
cualquier modificacion en alguno de sus elementos afecta a todos los demas 
y produce variaciones en el resultado final de la comunicacion. 

Las limitaciones de los modelos lineales que se mencionaron anterior 
mente dieron lugar al desarrollo de otros que entienden la comunicacion 
como interaccion, es decir que tienen una concepciqn circular, sin prim 
cipio ni final, en la que fuente y destinatario intercambian informacion 
(conocimientos o sentimientos) pasando a ser, alternativamente, emisores 
y receptores. Como senala Moriano Leon (2005), es fundamental la funcion 
del contexto considerado como las condiciones en las que se desarrolla la 
comunicacion, es decir, el espacio, el tiempo, las circunstancias sociocul- 
turales particulares en las que se da y los mensajes anteriores y posteriores. 

El proceso contiene cinco elementos que, resumiendo, responderfan a 
las siguientes preguntas: ^Quien...dice que.,.en que forma...a quien...con 
que fin/efecto? (Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 2006). 
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Grdfico N° 2- Fuente: Adaptado de Gibson et al., Organizaciones, 2006, 

pp. 427, 429. 


La comunicacion como proceso organizacional 

Como sostienen Gibson et al. (2006) la comunicacion dotnina la ac- 
tividad organizacional, es el proceso mediante el cual las organizaciones 
hacen las cosas. Cada miembro participa continuamente en el proceso de 
comunicacion y es afectado por el. La comunicacion misma es inevitable en 
el funcionamiento de una organizacion, es inherente a su funcionamiento. 
Una comunicacion ineficaz conduce a acciones y resultados empobrecidos. 
Quienes administran deben ser comunicadores eficaces, debido a que las 
funciones de planeamiento, organizacion y control del administrador se 
vuelven operativas solo a traves de la actividad de la comunicacion, por lo 
que esta habilidad es fundamental. 

Thayer (citado en Goldhaber, 1994) define la comunicacion organiza' 
cional como “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion 
e intercomunicacion de la organizacion” (21) e identifica tres sistemas de 
comunicacion: operacionales (informacion sobre tareas), reglamentarios 
(informacion sobre reglas, instrucciones) y de mantenimiento/desarrollo 
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(relaciones publicas y con los empleados, publicidad). Goldhaber (1994) 
coincide con esta definicion pero agrega que esos mensajes se desarrolian 
dentro de una red de relaciones interdependientes, poniendo el foco en cua- 
tro conceptos fundamentales: mensaje, red, interdependencia y relaciones. 

Segun Peiro (citado en Moreano Leon, 2005), el proceso de comunicacion es 
esencial porque participa en las cinco caractensticas fundamentales del concepto 
de organizacion, a tal punto que sin ella las organizaciones no podrian existir. 

L Las organizaciones estdn compuestas por individuos o grupos . Es imprescin- 
dible que haya cierto tipo de comunicacion para que las personas puedan 
relacionarse y trabajar en grupo. 

11 - Las organizaciones se orientan hacia ciertos fines y objetivos. La comunicacion 
permitira que los miembros de la organizacion se conozcan y compartan 
en los fines y objetivos organizacionales. 

HI- Las organizaciones requieren una diferenciacion de funciones. A traves de la 
comunicacion cada individuo conoce tanto su rol como su lugar y taieas 
que le corresponden dentro de la organizacion. 

IV- Las organizaciones deben procurar que las funciones esten racionalmente coor- 
dinadas y dirigidas. La comunicacion es el proceso que conduce a que los 
miembros de la orgamzacidn trabajen de forma coordinada y que el h'der 
pueda trasminr las instrucciones necesarias para un resultado efectivo. 

V- La orgamzacidn debe tener una continuidad a iravis del ciempo. La comuni- 
cacion permite la transmision de los elementos culturales que mantienen 
la identidad de la organizacion. 


Funciones de la comunicacion organizacional 


La comunicacion itnpregna, como hemos visio, todos los aspectos de 
la vida or ganizacional pero, segun Bonelli (en Perez Van Morlegan, Ayala y 
ocros, 201 1), esta posee cuatro funciones principates: 


Moiivacum: esta funcidn se idcntificaria, por ejemplo, al comunicarle a 
un sujrU) el recotiocimienio por los logros obtenidos en la tarca desem- 
peiiada o por su chcacia. 




172 


Comunicacion organizacional 


Expresion emocional: los miembros de la organizacion interactuan entre 
si, pudiendo transmitir a los demas sus emociones tanto del ambito laboral 
como personal. 

Cooperacion: la comunicacion contribuye a la toma de decisiones ya que 
es una herramienta para enfrentar los problemas y los obstaculos con la 
ayuda de otros integrantes de la organizacion. 

Control: la comunicacion se utiliza para controlar el accionar individual 
y grupal de las personas tanto a nivel formal (manual de procedimientos) 
como informal (ajuste a normas grupales). 


Elementos del proceso de comunicacion 

* 

Acontinuacion se describen y anaiizan cada uno de los elementos que 
forman parte del proceso de comunicacion. 

a- El emisor: es cualquier individuo que, encontrdndose tanto dentro 
como fuera de la organizacion, selecciona un medio adecuado para transmitir 
una informacion a otro u otros. Como senala Moriano Leon (2005): 

“El papel principal del emisor es codificar (cifrar) el mensaje en signos 
linguisticos, sfmbolos o senates para enviarlo a traves de un canal al receptor. 
Si el emisor no codifica adecuadamente el mensaje para que sea entendido 
por el receptor, entonces la comunicacion sera ineficaz. Por lo tanto, parte 
del exito en la comunicacion dependera de las habilidades, actitudes y co- 
nocimientos del emisor.” (252). 

Como el proceso comunicacional es circular, no tiene principio ni fin, 
por este motivo no se debe ubicar al emisor como el iniciador del mismo. 

Si el emisor quiere que su mensaje sea comprendido debe utilizar un 
lenguaje claro y comun. Segun el mencionado autor, el emisor transmite un 
mensaje que el conoce perfectamente pero eso no asegura que el receptor 
lo entienda. En consecuencia, el emisor debe utilizar cierta capacidacl de 
ponerse en el lugar del receptor (empatfa) y codificar el mensaje utilizando 
un lenguaje compartido por ambos. De esta manera, los miembros de la orga- 
nizacion van logrando desarrollar una identidad social compartida, que crea 
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un significado comun canto de las palabras como de las practicas comunes a 
quienes pertenecen a ella. 

El mensaje: Kreps (1995) lo define como “cualquier si'mbolo al que la gente 
presta atencion y para el que se crea un significado en el proceso de comunica- 
cion [...] Los significados son imagenes mentales que creamos para ayudamos a 
interpretar fenomenos y desarrollar un sentido de entendimiento. Las personas 
responden a los mensajes y les crean significados al comunicarse. (27). 

For su lado, Goldhaber (1994) plantea que el mensaje es aquella infor¬ 
macion que es percibida y a la que los receptores le dan un significado. En 
consecuencia, los mensajes tratan con informacion sigi\iflcativa sobre personas, 
objetos y acontecimientos generados durante interacciones humanas. 

Por ultimo, Moriano Leon (2005) al definir el mensaje propone que el 
mismo evoca la creacion de significados en el receptor y le da la informacion 
necesaria para interpretar la realidad, dirigiendo sus acciones hacia el mundo 
de forma mis segura, por este motivo considera que el mensaje es el objeto 
de la comunicacion. 

Si bien se podrian mencionar otras defimciones del termino (algunas 
de ellas ajenas al marco de referenda de este arnculo), considero que estas 
son suficientes para analizar los componentes comunes. 

Basicamente el emisor (para comenzar por algun punto que tacilite 
didacticamente la explicacion) codifica desde sus significados personales, en 
un conjunto sistematico de simbolos, aquellas ideas y propositos que quiere 
proporcionar a otro/s (receptor/es) quien/es la recibiran como informacion si 
es significative para el/ellos. 

Los significados que los sujetos crean son personales ya que, si consi- 
deramos que las personas son unicas, tambien lo son sus percepciones de la 
realidad. Por lo tanto, los significados no estan en las palabras o en los objetos 
sino en las personas que pueden crear distintos significados e informacion 
ante identicos fenomenos. Esto nos conduce a la importancia que tiene la 
ambigiiedad en el poder comunicativo de los mensajes. 

Deniro de las organizaciones, la ambigiiedad del mensaje puede ser dis- 
funcional <i conduce a malos entendidos pero puede ser funcional porque, 
denrro de ciertos I unites, le da al receptor autonomia para rcalizar su tarea. 
Una manera de disminuir Us cfectos nocivos de la ambigiiedad es introducir 
en el mensaje un grado de redundance, o sea, repeticiones y cxplicaciones 
que aclaren el significado del mensaje y la inrcncion del emisor. 
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El mensaje debe ser cuidadosamente elaborado ya que la comunicacion 
es irreversible, una vez que se ha comunicado algo a alguien, es imposible 
retractarse, el acto de la comunicacion se hace permanente desde el mismo 
momento en que ocurre; al volver a declarar o cambiar mensajes anteriores, 
no se los bo'rra sino que solo se los enmienda. 

Los mensajes pueden ser expresados en forma verbal o no verbal. El 
sistema de mensajes verbales abarca el uso oral y escrito de las palabras y del 
idioma y se utiliza para transmitir informacion tecnica compleja. El sistema 
de mensajes no verbales incluye el uso de una variada gama de mensajes sin 
palabras como expresiones faciales, movimientos corporales, la apariencia 
fisica, las senales vocales, el uso del espacio personal, entre otros, que repre- 
sentan las actitudes y emociones del comunicador. 

La comunicacion verbal y no verbal son una unidad total e inseparable 
y estan fntimamente relacionadas con las formas digitales y analogicas, 
como hemos visto mas arriba, y con los niveles de contenido y relacion. La 
comunicacion verbal es una forma digital de comunicacion y es mas efecti- 
va para comunicar informacion de contenido. La comunicacion no verbal 
es una forma analogica de comunicacion y es mas efectiva para comunicar 
informacion de relacion (Kreps, 1995). 

c- El canal: es el medio fisico a traves del cual se produce la comuni¬ 
cacion. En las organizaciones hay disponible una variedad de canales y el 
emisor seleccionara el mds adecuado para sus propdsitos; este constituye un 
punto clave para la eficacia de la comunicacion que puede no ser tenido en 
cuenta. Con cierta frecuencia, los administradores ignoran el efecto que tiene 
la eleccion'de un medio apropiado sobre la eficacia de la comunicacion e, 
incluso, del desempeno (Gibson et al., 2006). 

Segun Goldhaber (1994) los metodos de difusion organizacionales pueden 
dividirse en dos categories generales: los que emplean metodos software y los 
que utilizan metodos hardware. Los primeros dependen de la capacidad indivi¬ 
dual para comunicarse con otros e incluyen las actividades de comunicacion 
oral (interaccion cara a cara como reuniones, entrevistas, conversaciones) y 
escrita (informes, cartas, memorandos, boletines). Los segundos dependen 
de una fuerza electrica o mecanica para funcionar e incluyen las actividades 
comunicacionales mediatizadas por el telefono, fax, computadora, video. 

En el mundo de las organizaciones resulta cada vez mas frecuente el uso 
de innovadoras herramientas tecnologicas de comunicacion que permiten 
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una rapida y eficaz comunicacion entre personas que, fisicamente, se en- 
cuentran distantes. 

El correo electronico (o e-mail), es un medio de comunicacion vir¬ 
tual en tiempo diferido que ha tenido mucha aceptacion ya que permite 
que las personas se comuniquen rapidamente sin compartir ni tiempo 
ni espacio, es optimo para el intercambio de mensajes simples y ruti- 
narios y contribuye a mejorar la productividad porque ahorra tiempo y 
agiliza la transmision de informacion. Este canal es utilizado tanto para 
comunicarse con el exterior de la organizacion (Internet) como con los 
miembros de la misma organizacion por medio de intranet (red privada, 
basada en Internet, que desarrolla y mantiene la organizacion para pro- 
porcionar informacion interna a sus miembros). Sin embargo, se debe 
estar atento a que su uso no produzca una perdida del contacto personal 
y una reduccion en el uso de otros canales importantes y ricos como la 
interaccion cara a acara. 

Otra modalidad cada vez mas utilizada por las organizaciones son las 
videoconferencias, medio de comunicacidn virtual en tiempo real u online, 
porque permiten la discusion en vivo entre individuos situados en lugares 
ffsicos distantes; esto agiliza el proceso, elimina los inconvenientes de los 
viajes de negocios y, economia en desaceleracion mediante, ha contribuido 
al recorte de gastos de las empresas. Tambien se han implementados las 
teleconferencias que son menos costosas y tienen las mismas caracteristicas, 
aunque prescinden de la imagen. 

Es de destacar el crecimiento que ha tenido en los ultimos anos el uso de 
las redes sociales (Facebook y Twitter) para comunicaciones tanto internas 
como extemas a las organizaciones. 

En general, la alta tecnologia de informacion como los telefonos movi- 
les con Internet, localizadores digitales y asistentes digitales personales han 
contribuido a que la comunicacion sea mas rapida, mas facil y mas barata. 

El canal de comunicacion difiere en su riqueza de informacion, o sea en 
la cantidad de informacion que pueda transmitir en forma eficaz. Un medio 
que permite una alta riqueza, como seria la interaccion cara a cara, puede 
producir mas entendimiento comtin entre individuos que un medio bajo 
en riqueza como un correo electronico generalizado a todos los empleados 
(Gibson et al., 2006). 

Los canales de comunicacion tienen funciones internas a los limites de 
la organizacion (entre los miembros de la misma) y extemas a ellos (quienes 
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representan el entorno). Ambos canales se utilizan con finalidades impor¬ 
tantes pero distintas (Kreps, 1995). 

d- El receptor: es aquel destinatario que decodifica las senales recibidas 
y les atribuye'significado. Quien recibe el mensaje lo interpreta en funcion 
de sus propias experiencias previas y marcos de referencia. (Gibson et al., 
2006) En el ambito organizacional, la comprension del significado autentico 
del mensaje va a depender de las caracteristicas de quien lo interpreta, de su 
experiencia, del lugar que ocupa en la organizacion y de la jerga que utiliza. 
Si el emisor no tiene en cuenta las caracteristicas del receptor, el mensaje 
decodificado se alejaria de lo que el comunicador deseaba transmitir y, 
piobablemente, la comunicacion no sera eficaz ya que el mensaje podria ser 
malinterpretado (Moriano Leon, 2005). 

e- El ruido: Es cualquier impedimento, distorsion, retraso o interferencia 
que se introduce en el proceso de cornunicacidn, alterando los efectos que 
el emisor se prop.uso obtener en el receptor a trav6s de la transmision del 
mensaje. Gibson et al. plantean que el ruido puede ocurrir (como se observa 
en el grafico) en cada uno de los elementos del proceso comunicacional y, 
si aumenta, disminuye la fidelidad de la comunicacion (y viceversa). Por lo 
tanto, el ruido actua como barrera de la comunicacidn. Existen diferentes 
tipos de barreras: fisicas, semanticas y psicoldgicas. Las barreras ffsicas son 
inteiferencias en el sonido, la imagen o la serial que se producen en el am- 
biente en el que se desarrolla la comunicacion. 

Las barreras semanticas son aquellas que provienen de una incorrecta 
interpietacion del significado del mensaje produciendo confusion y malen- 
tendidos. 

Las barreras psicologicas son las interferencias que derivan de las emo- 
ciones, de los deficientes habitos de escucha y de las caracteristicas personales 
de los participantes. 

f- La retroalimentacion (o feedback): El primer modelo de la comuni- 
cacion planteado por Shannon, al ser de un sentido, no permitfa la retroa- 
limentacion. Como se ha visto precedentemente, los modelos posteriores 
plantean que el proceso de comunicacion es de dos sentidos o bidireccional 
(Moriano Leon, 2005) El circuito de la comunicacion se completa cuando el 
emisor recibe la respuesta del receptor, convirtiendose el mismo en receptor. 
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Eso permite que el emisor original verifique si el niensaje ha sido recibido 
y si produjo la respuesta pretendida. El feedback tambien permite aclarar el 
contenido del mensaje o clarificar la relacion existente entre el emisor y el 
receptor. 

La retroalimentacion puede ser positiva (senal para el mantenimiento 
del sistema) o negativa (senal para cambiar la forma en que el sistema esta 
operando). 

Gibson et al. plantean que el feedback puede ser directo, como en las 
situaciones frente a frente (intercambio verbal o gestual) o indirecto, como 
en situaciones en las que la consecuencia aparece diferida en el tiempo o en 
el espacio (baja de la productividad, aumento del ausentismo o la rotacion, 
mala calidad de la produccion). 

g , El contexto: Es el conjunto de condiciones en el que tiene lugar el 
proceso de comunicacion o sea, el tiempo, el espacio, el clima y la cultura 
organizacional. Cada organizacion impulsa reglas implicitas sobre como se 
debe desarrollar la comunicacidn entre sus miembros, que es apropiado y que 
es inaceptable. Es mucho mas probable que el emisor y el receptor puedan 
comprender el mensaje de la misma forma si ambos son parte del mismo 
contexto. El desconocimiento del contexto cultural en el que se desenvuelve 
la comunicacion podria producir malentendidos (Moriano Leon, 2005). 

Por otro lado hay intima relacion entre la comunicacion y el clima 
organizacional. Segun Kreps (1995) si el clima es bueno la comunicacion 
serd abierta, amistosa y de apoyo; mientras que si el clima organizacional es 
malo la comunicacion podna ser cerrada, poco amistosa y de estilo defensivo. 


Las redes de comunicacion organizacional 

La circulacion de la informacion puede realizarse de muchas formas 
dentro de la organizacion. La disposicion de los canales por donde fluye la 
comunicacion hasta llegar a su destino (o sea el camino que sigue el flujo 
de mensajes) conforma las redes de comunicacion (Moriano Leon, 2005). 
Las mismas son sistemas de interacciones, tanto formales como informales, 
que tienen lugar dentro de la organizacion permitiendo no solo la comunb 
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cacion, sino tambien la relacion entre grupos, la obtencion de recursos para 
la realizacion de las tareas o el aprendizaje a traves de la experiencia de otros 
miembros. Una red puede existir con solo dos personas, algunas pocas o toda 
una organizacion (Goldhaber 1994). 

Las redes pueden estar al servicio de la comunicacion formal, prescrita 
por la estructura planilicada de la organizacion. Sin embargo, Kreps (1995) 
plantea que estos sistemas formales “rara vez satisfacen completamente las 
necesidades de informacion de los miembros de la organizacion, asi que de- 
sarrollan un rumor para recolectar los tipos de informacion interesante que 
no pueden obtener de los canales formales” (225). 

El rumor es una creencia no verificada de circulacion general y su pro- 
pagacion es cotidiana en la vida organizacional. Entre sus caracterfsticas 
principales se encuentran tanto el hecho de no estar controlados por la 
administracion como la percepcion que suelen poseer los empleados de 
que estos dichos son mas creibles y £onfiables que la comunicacion formal 
emitida por la organizacion y, fundamentalmente, su utilizacion al servicio 
de los intereses propios de las personas involucradas. Mas alld de ser ciertos 
o no, los rumores tienden a florecer cuando el receptor los considera impor- 
tantes, entretenidos y/o ambiguos. Cuanta mds informacidn relevance sobre 
la organizacion se proporcione a sus miembros por medio de los canales 
formales, menos necesario se harii para aquellos la necesidad de recurrir al 
rumor para informarse. 

A partir de los estudios Hawthorne (1931) se descubrio la existencia y la 
influencia de los canales informales de comunicacion sobre los trabajadores. 
Los investigadores de la Teona de las relaciones humanas comenzaron a ver 
que surge espontaneamente entre los miembros de la organizacion un sistema 
de flujo de mensajes que no esta prescrito por la jerarqufa formal sino que se 
nutre de la curiosidad y la interaccion social cotidiana y se transmite por las 
redes informales. Estas diseminan la informacion rapidamente ya que suele ser 
mas interesante, debido a que su origen puede relacionarse con la necesidad 
y no con la imposicion. Por este motivo el canal informal de comunicacion 
es muy poderoso y potencialmente util para la organizacion (Kreps, 1995). 

El camino paso a paso que sigue la comunicacion dentro de la orga- 
nizacion se llama proceso seriado (Goldhaber, 1995). La reproduccion del 
mensaje va sufriendo, por lo general, modificaciones basadas en intereses, 
necesidades y sentimientos de quien lo transmite y que suelen ocasionar 
omisiones, deforrnaciones y exageraciones. Redding (1973, en Goldhaber, 
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1995) afirma que aumentan las posibilidades de que el mensaje sufra omisiones 
o distorsiones respecto del original, cuantos mas eslabones tenga la cadena 
humana de transmision. 

La comunicacion en serie es un problema importante en las organiza- 
ciones ya que puede malinterpretarse dramaticamente la informacion dada 
por los altos mandos cuando esta llega, al fin, a los niveles mas bajos de la 
estructura (Kreps, 1995). 


Las direcciones de la comunicacion 

El disefio organizacional y el proceso de comunicacion son inseparables. 
El diseno debe proporcionar comunicacion formal en tres direcciones distin- 
tas: vertical (ascendente y descendente), horizontal y diagonal. 

La comunicacion vertical descendente fluye hacia abajo a traves de la 
estructura jer^rquica de la organizacion. Segun Katz y Kahn (1993) existen 
distintos tipos de mensajes cuyo contenido puede transmitir instrucciones 
sobre la tarea, informacion sobre los procedimientos de la organizacion, 
retroalimentacion sobre el desempeno del empleado o comunicados de adoc- 
trinamiento para alinear a los miembros con los objetivos de la organizacion. 

Con frecuencia, los mensajes se orientan a la coordinacion de las acti- 
vidades laborales, a brindar informacion para que los miembros sepan lo que 
sucede en la organizacion y den sentido al trabajo que ejecutan y tambien 
para motivarlos, ya que estar informados puede influir en la implicacion y el 
esfuerzo al desarrollar sus tareas (Peiro, 1991, en Moriano Leon). 

La comunicacion vertical ascendente fluye hacia«rriba a traves de la 
estructura jerarquica de la organizacion. Hay diferentes tipos de mensajes 
cuyo contenido puede informar sobre la actividad dc los subordinados, dar 
a conocer dificultades y sugerencias de mejora en el desarrollo del trabajo 
y tambien comunicar los sentimientos de los miembros de la organizacion 
(Katz y Kahn, 1993). 

Si bien la comunicacion vertical ascendente tienc gran importancia 
para la organizacion, los miembros suelen toparse con ciertas barreras que la 
dificultan: los organigramas que no estan claramente definidos y se ignora 
a quien dirigirse y los estilos de conduccion que inhiben al empleado para 
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informar honestamente o generar aportes, por temor a una reaction posterior 
que lo perjudique. 

La comunicacion horizontal fluye entre miembros que estan en el mismo 
nivel jerarquico dentro de la organizacion y es necesaria para la coordinacion 
e integracion de diversas funciones organizacionales. Es fuente de informacion 
de las normas grupales, ademas de prestar ayuda a quienes comparten un 
grupo de trabajo a cooperar en las actividades y a tomar decisiones. Permite 
la organizacion de las tareas, la resolution de Los conflictos y el desarrollo 
del espfritu de equipo (Kreps, 1995). 

La comunicacion diagonal es aquella que recorre varios niveles y fun- 
ciones de una organizacion sin tener en cuenta la cadena de mando formal; 
es importante cuando los miembros no se pueden comunicar eficazmente a 
traves de otros canales y puede ser util en ciertas situaciones para reducir 
tiempo y esfuerzo de la organizacion (Gibson et al., 2006). 

El estudio de la comunicacion,en las organizaciones suele limitarse al 
intercambio de la informacion entre el emisor y el receptor pero, desde una 
vision mas analitica, se debe ponderar la version implicita de la comunica¬ 
cion que remite a la in tendon y significacidn de los mensajes. Segun Bonelli 
(2011) quienes conducen las organizaciones promueven que sus mensajes 
sean interpretados a la medida de sus intereses, cuesti6n que nos conduce 
a incluir dentro del esquema comunicacional cldsico a las relaciones de 
poder. “Para la direccidn, el manejo del discurso es poder. Siendo asi, se 
busca condicionar a los receptores de Los mensajes en cuanto a las posibles 
interpretaciones y lecturas. No se suele confrontar los hechos, sino que se 
espera que el discurso directivo movilice a la organizacion para el logro de 
los objetivos prioritarios (los de la direccion) Se espera que los individuos 
acepten las pautas e interpreten los mensajes eficazmente, es decir, segun el 
criterio prioritario de la direccion” (252). Siguiendo las postulaciones de 
Me Gregor en la Teorfa X, ante la falta de confianza en la racionalidad y el 
compromiso del empleado, la direccion impone un discurso oficial. Tanto el 
sentido como la orientation de los mensajes son asimetricos. 

Si bien suele considerarse que los individuos ubicados en las posiciones 
mas bajas de la jerarquia, generalmente, tienen menos poder que aquellos de 
las posiciones mas altas, existe en las organizaciones la posibilidad de encon- 
trar un flujo ascendente de poder. La experiencia, el carisma, la ubicacion 
estrategica y el control de cierta informacion son importantes determinantes 
del poder potencial de los empleados ubicados en niveles bajos de la jerarquia. 
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En concordancia con la Teona Y de Me Gregor, tambien es posible 
especular con organizaciones donde la confianza que la direccion deposita 
en los empleados permita que se debatan entre estos y la direccion tanto la 
toma de decisiones como los objetivos y los planes de accion, sin por ello 
considerar un debilitamiento en su gestion. 


Los niveles de comunicacion 

El proceso de comunicacion se puede establecer en varios niveles de la 
vida organizacional teniendo en cuenta el numero de participantes (Kreps, 
1995). 

La comunicacion intrapersonal es la forma mas basica ya que refiere a la 
comunicacion con uno mismo, por su intermedio el sujeto codifica (crea 
mensajes) y decodifica (interpreta mensajes) en un dialogo interno de pen- 
samientos. Permite al individuo procesar informacion. 

La comunicacion interpersonal se da cuando en el proceso intervienen dos 
sujetos y esta construida sobre la comunicacion intrapersonal de cada uno 
de ellos. Permite a los sujetos establecer y mantener relaciones, el resultado 
es el desarrollo de las relaciones humanas. La comunicacion interpersonal 
es la que se establece con mayor frecuencia en la vida organizacional, lo 
que no implica que un sujeto solo se comunique con una persona sino que 
se relaciona con un gran numero de personas al dfa, pero la comunicacion 
suele darse de uno a uno. 

La comunicacion de pequenos grupos se da entre tres o mas personas que 
se relacionan intentando adaptarse al entorno y alcanzar metas reconocidas 
en comun. Permite que los miembros de las unidades de trabajo de la orga¬ 
nizacion coordinen actividades. Cuanto mayor sea el tamano del grupo mas 
compleja sera la comunicacion. 

La comunicacion multigrupo se da dentro de un sistema social compuesto 
por pequenos grupos interdependientes que colaboran entre sf en el desa¬ 
rrollo de sus tareas para lograr metas en comiin. Permite a distintas unidades 
funcionales de la organizacion coordinar esfuerzos. 
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Las organizaciones como unidades lingiiisticas 

En su obra “Ontologia del lenguaje”, Rafael Echeverria (2005) plantea 
una vision alfejada de la conceptualizacion tradicional del lenguaje como 
descriptivo y pasivo (la realidad genera el lenguaje) proponiendo una 
interpretacion activa en la que no hay realidad hasta que el lenguaje no 
la genera. El lenguaje es accion y genera realidad, por lo tanto la realidad 
humana es realidad lingiifstica. El mundo se crea a partir de nuestras dis- 
tinciones lingiiisticas, interpretaciones y relatos, o sea con la concomitante 
capacidad que proporciona el lenguaje de coordinar acciones con otros 
seres humanos. 

Este enfoque nos permite pensar a las organizaciones como unidades 
lingiiisticas “...construidas a partir de conversaciones especiftcas, que estan 
basadas en la capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos 
mutuos cuando se comunican entre si.” (147). 

Sin lenguaje no seria posible construir organizaciones, ya que es en las 
conversaciones donde estas aseguran su existencia y permanencia en el en- 
torno. El lenguaje permite que los miembros operen dentro de un trasfondo 
compartido producido por un permanente hilado de conversaciones conocido 
como “cultura”. 

Echeverria plantea que “la cultura permite el desarrollo de practicas 
sociales propias de la organizacion, de estandares sociales comunes desde 
los cuales cada miembro individual emite juicios, de formas compartidas de 
actuar y de hacer frente a las circunstancias para producir resultados” (148). 

La organizacion es una red estable de conversaciones que genera en 
el mundo una identidad, que trasciende a sus miembros individuates, y es 
socialmente responsable por sus acciones. 

El autor postula que la organizacion es un sistema lingiiistico, lo que 
ocurre en su interior puede ser analizado desde la perspectiva de sus conver- 
saciones y seran sus competencias comunicacionales quienes determinen, 
en un alto grado, las posibilidades de exito o fracaso de la organizacion en 
el mercado. 
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Comunicacion eficaz 

La cantidad de comunicacion que circula en una organizacion no es 
sinonimo de calidad de comunicacion. Por el contrario, muchas veces, la 
sobrecarga de informacion satura a los miembros excediendo su capacidad 
de comprension y procesamiento. 

Es fundamental encontrar en cada oportunidad los canales mas adecuados 
para comunicarse, tener en cuenta las barreras que impidan el entendimiento 
mutuo y evitar los ruidos que puedan, potencialmente, dificultar la comprem 
sion de lo que se quiere comunicar (Perez van Morlegan, 2011). 

La comunicacion eficaz es aquella que genera confianza mutua y evita 
que malos entendidos se conviertan en conflictos que posteriormente seran 
de diffcil resolucion. Para ello es fundamental escuchar al otro, tarea no tan 
sencilla como podrfa suponerse. Es necesario esforzarse y tener practica para 
poder concentrarse en lo que el interlocutor dice y estar seguro de interpretar 
su mensaje. 

La escuchci defensiva conduce a estar mas preocupado por los propios 
pensamientos y lo que se va a responder que por escuchar al interlocutor. 

La escucha social se limita a “prestar oido” pasivamente al que habla. 

La escucha activa, en cambio, es intensa, supone mostrarse interesado y 
respetar el tiempo de la otra persona para expresarse, no adelantarse al final 
de sus frases ni interrumpirla y comprobar que se ha captado lo que ella ha 
dicho. Es importante intentar entender su posicion y no dejar que los puntos 
de vista personales interfieran en la percepcion del mensaje. 

Para construir un mensaje eficaz es importante incluir toda la informacion 
relevante. El poema “Seis hombres honestos y serviciales”, del Premio Nobel 
Rudyard Kipling, puede aportar un esquema basico panpfacilitar esta tarea: 

“Tengo a seis hombres 

Honestos y serviciales. 

Elios me han ensenado 

Todo lo que se. 

Sus nombres son Que 

Y Por que y Cuando 

Y Como y Donde 

Y Quien." 
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Caso para analizar: (colaboracion Lie. Julian Ortega) 

A continuacion se presenta un breve caso para trabajar los contenidos 
teoricos desarrollados anteriormente. Lo invitamos a leerlo y a contestar las 
preguntas que se detallan mas abajo. 

Laura Gonzalez tiene 29 anos y es Licenciada en Administracion por 
la Universidad de Buenos Aires, graduada con diploma de honor. Luego de 
adquirir experiencia laboral en empresas del medio local, viajo a Inglaterra 
para cursar una Maestrfa en Finanzas en la Escuela de Negocios de Londres. 

Retorno al pais hace seis meses por una propuesta de trabajo que im- 
plicaba grandes desaffos y posibilidades de crecimiento a nivel profesional: 
desempenarse como la nueva gerente operativa del Departamento de Admb 
nistracidn y Finanzas de la empresa mas importante del pais en materia de 
alimentos y gol osinas. Su fund on implicarfa el reemplazo de juan Urquiza, 
a cargo de dicho sector por mas de veinte anos, con una excelente gestion, 
que ahora lo dejaba vacante con motivo de su jubilacion. 

Laura acepto esta propuesta sin pensarlo dos veces. Creyo que estaba 
sumamente calificada para ocupar dicho puesto, tanto por su experiencia 
como por su formacion academica. Sin embargo, pasados los primeros tres 
meses, el balance no era positivo. Interrogada por el gerente general de la 
compama acerca de como se sentia en su nuevo trabajo, ella manifesto que 
el personal a su cargo, conformado por ocho contadores y cuatro empleados 
administrativos, no respondia eficazmente a sus 6rdenes: muchas veces te- 
ma que repetir las cosas porque parecia que sus colaboradores no entendfan 
las consignas o que se negaban a cumplirlas, no realizaban las fareas en el. 
tiempo especificado por ella y evitaban intercambiar con ella cualquier tipo 
de comunicacion que no estuviese ligada estrictamente a lo laboral. Como 
sospechaba que hablaban a sus espaldas decidio evitar dirigirse hacia ellos, a 
excepcion de las situaciones de urgencia. Se sentia sola y sin el respaldo de 
nadie, llegando a pensar que la aceptacion de dicho cargo habia sido un error. 

Por su lado, el gerente general mantuvo una reunion con los empleados 
del Departamento de Administracion y Finanzas para escuchar a la otra parte. 
En la misma estos manifestaron que Laura tenia muy mala manera de dirigirse 
hacia ellos, que realizaba pedidos que eran imposibles de cumplir en el tiempo 
estipulado, que hablaba con un lenguaje excesivamente tecnico, utilizando 
frases en ingles, con un tono y una actitud pedantes que haefan insoportable 
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el vinculo con ella. Nunca se comunicaba para remarcar los logros, en oca- 
siones les hablaba como si fuese su amiga y por momentos les daba ordenes 
como si fueran sus esclavos. Todos sentian un gran malestar d'esde que ella 
habfa asumido y algunos incluso temian la posibilidad de perder su trabajo. 

El gerente general decidio consultar al gerente de Recursos Humanos 
para encontrar una pronta solucion a dicho conflicto. 

Ejercicio: 

1- Enumere que principios y funciones de la comunicacion se ven afectados 
en la vineta. 

2- Ubique las direcciones que siguen los distintos flujos de mensajes. ^Con- 
sidera que se presentan fallas en alguna de ellas? Justifique su respuesta. 

3- iQu€ solucion propondria al gerente general para resolver este conflicto? 
Senale que recomendaciones indicarfa a Laura Gonzalez y al personal 
bajo su mando para alcanzar una mejora en el aspecto comunicacional. 


Referencias bibliograficas 

Bonelli, M.: “Comunicacion”, en L. Perez Van Morlegan, J. C. Ayala y otros 
(eds.), El comportamiento de las personas en las organizaciones , Buenos 
Aires, Prentice Halb Pearson Education, 2011. 

Echeverrfa, R.: Ontologfa del lenguaje, Chile, Comunicaciones Noreste Ltda., 
2005. 

Fernandez Collado, F.: La comunicacion humana , Mexico, Me Graw-Hill, 1986. 

Flichy, R: Una historia de la comunicacion moderna. Espacio publico y vida 
cotidiana , Mexico, G. Gili Massmedia, 1993. 

Galeano, E.: M odelos de comunicacion, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 1988. 

Gibson, J.; Ivancevich, J.; Donnelly, J. y Konopaske, R.: Organizaciones: 
comportamiento, estructura, procesos, Mexico, Me Graw-Hill, 2006. 

Goldhaber, G.: Comunicacion Organizacional, Mexico, Diana, 1994- 

Katz, D. y Kahn, R. L.: Psicologfa Social de las Organizaciones, Mexico, Trillas, 
1993. 


186 


£ 



Comunicacion organizacional 

Kreps, G.: La comunicacion en las Organizaciones, Estados Unidos, Addison- 
Wesley Iberoamericana S.A., 1995. 

Mattelart, A. y Mattelart, M.: Historia de las teorfas de la comunicacion, Bar¬ 
celona, Paidos, 1997. 

Moriano Leon, j. A.: “La comunicacion organizacional”, en F. J. Palacf 
Deseals et al., (eds.), Psicologia de la Organizacion, Mexico, Pearson 
Alhambra, 2005. 

Robbins, S. y Judge, T.: Comportamiento Organizacional, Mexico, Pearson 
Education, 1999. 

Watzlavvick, P.; Beavis Bavelas, J. y Jackson, D.: Teona de la comunicacion 
humana. Interacciones, patologias y paradojas , Barcelona, Herder, 1997. 

















La feminizacion del mercado de trabajo 

, Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL 
(Elena M. Zubieta) 


Introduccion 


En su revision de los principales paradigmas en el estudio de las ha' 
bilidades humanas, Sternberg y Kaufman (1998) presentaban como un 
hecho incontrovertible que en los test convencionales de inteligencia, los 
miembros de distintos grupos sociales difieren en sus puntuaciones medias. 
;Que es lo que estas diferencias muestran? ;A que pregunta responden? 
Para ellos, para entender el campo de las habilidades humanas y de la 
inteligencia, se deben considerar mas las preguntas que las respuestas. Las 
respuestas a: ;que es la inteligencia? muestran que depende de a quien se le 
pregunta y de que las respuestas difieren ampliamente segun las disciplinas, 
el tiempo y los lugares. 

Hacer una presentacion sobre la inteligencia implica tener siempre en 
cuenta que a sus teorizaciones subyacen valores que son socialmente deseables 
desde el punto de vista de la cultura occidental. En las investigaciones que 
comparan las conceptualizaciones de la inteligencia entre culturas occiden- 
tales y orientales quedan claramente reflejados los tipos de habilidades dife' 
rentes valoradas por unas y otras. Una revision de las concepciones filosoftcas 
chinas de la inteligencia indica que la perspectiva confuciana enfatiza las 
caracterfsticas de benevolencia y de hacer lo que es correcto. La tradicion 
taoista, por el contrario, enfatiza la importancia de la humildad, la libertad 
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rcspcclo de juieios esta nd arcs convene ionaies y el conocimiento complero 
de uno mismo y de las condiciones exrernas (Yang y Sternberg, 1997). 

Los aspect os sociales de la intcligencia se refuerzan rnucho mas en las 
culturas africanas y asiaticas en compamcion con la version convencional 
occidental basada en el cociente intelectual. En aquellas culturas, las Kabi- 
lidades para facilitar y mantener la armonia y las relaciones intragrupales 
estables tienen una gran importancia, aunque esto no signifique que se deje 
de reconocer la importancia de los aspectos cognitivos. 

Las culturas designan cotno “inteligente” a los atributos cognitivos, 
sociales y de conducta que valoran como adaptativos a los requerimientos 
para vivir en esas culturas. En la medida en que hay un solapamiento de esos 
atributos a traves de las culturas, habra solapamiento en las concepciones 
culturales de la inteligencia. Las concepciones de la inteligencia pueden 
variar transculturalmente, por ejemplo en los atributos sociales y de compor- 
tamiento que se enfatizan y, no variar en los atributos cognitivos subyacentes 
(Sternberg y Kaufman, 1998). 

Como resultado, hay probablemente un nucleo comun de habilidades 
cognitivas que subyacen a la inteligencia en todas las culturas, a traves de las 
cuales, las habilidades cognitivas tienen distintas manifestaciones. 

De lo mencionado, es indudable que a la vision occidental de la intelb 
gencia subyace una mirada operacionalista que la considera como lo que los 
test de inteligencia miden. Sin embargo, en un simposium realizado en 1921 
(“Inteligencia y su evaluacion: Un simposio”), los expertos enfatizaban en su 
definicion de la inteligencia la importancia de las habilidades para aprender 
y para adaptarse al ambiente. Sesenta anos despues Sternberg y Detterman 
(1988) realizaron un simposio similar. Las habilidades de aprendizaje y de 
adaptacion mantuvieron su importancia, y un nuevo enfasis aparecio: la 
metacognicion o la habilidad para entenderse o controUrse a uno mismo. 

Sin embargo, el consenso parece relativo. Sattler (1996) relata que en 
ese simposio estaba presente Terman que definio a la inteligencia como la 
capacidad para realizar “pensamiento abstracto” y que, aunque estaba muy 
consciente del peligro de poner demasiado enfasis en los resultados de una 
prueba en particular, sus comentarios indudablemente poseen validez en 
la actualidad. El autor, citando a Wesman (1968), senala que la confusion 
concerniente a las maneras de delinir y medir la inteligencia se vincula al 
hecho de que esta es un atributo, no una entidad, que refleja la suma de las 
experiencias de aprendizaje de un individuo. 
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Snyderman y Rothman (1987) preguntaron a 1020 expertos en el campo 
de la psicologfa, educacion, sociologia y genetica, cuales creian que eran 
los elementos importantes de la inteligencia y sus evaluaciones, hallando 
un alto grado de consenso. De las trece descripciones conductuales que 
se presentaron a los evaluadores tres recibieron un acuerdo casi unanime 
(96%): pensamiento o razonamiento abstracto, capacidad para adquirir 
conocimiento y habilidad para la solucion de problemas; la mayorfa de los 
expertos estuvieron de acuerdo en siete de ellas (60 a 80%): adaptacion al 
propio ambiente, creatividad, conocimiento general, competence lingufstica, 
competencia matematica, memoria y velocidad mental; y tres se mencionaron 
en pocas ocasiones (menos del 25%); motivacion de logro, direccion hacia 
las metas y agudeza sensorial. La mayor parte de las personas respondieron 
que las pruebas de inteligencia miden de manera adecuada la mayor parte 
de los elementos importantes de la inteligencia. 

Las perspectivas actuales sobre la inteligencia continuan teniendo como 
elemento comun el enfasis en las relaciones dialecticas entre las influencias 
innatas y las del desarrollo, pero tambien hay un fuerte enfasis en introducir 
el contexto y a otras capacidades mas allsS de las cognitivas. Se considera que 
la experiencia modifica a la capacidad mental geneticamente determinada, 
que las mediciones de la inteligencia muestran solo un espectro limitado 
de la capacidad intelectual y, que las respuestas que dan ios individuos a las 
pruebas se relacionan con sus antecedentes unicos de aprendizaje. 

Los abordajes contemporaneos indican que la inteligencia es un concepto 
mas global de lo que antes se habfa imaginado. Cualquiera sea la posicidn que 
se adopte hacia los conceptos de inteligencia, es importante que se reconozcan 
los antecedentes de aprendizaje de los individuos y el contexto que determina 
las formas en que utilizan su inteligencia. Asimismo, en esta valorizacion del 
“contexto” de estas nuevas consideraciones, no hay que obviar el impacto 
que en los ultimos anos esta teniendo el tema de la variabilidad cultural y los 
importantes aportes que los estudios transculturales arrojan. En este sentido 
hay una importante promocion de evaluaciones “culturalmente sensibles” 
que intentan evitar que los requlsitos estadisticos-metodologicos no operen 
en un vaefo cultural (Casullo, 1999). 

En las ultimas decadas del sigio pasado, nuevas perspectivas y abordajes de 
la inteligencia comenzaron a acaparar mas atencion, enfatizando el caracter 
multidimensional del fenomeno y sus condicionamientos sociales y culturales. 
Aun asi, en el mundo occidental, la practica para evaluar la inteligencia sigue 


190 


191 









Elena M. Zubieta 


estando hegemonizada por una corrience psicometrica (Frank de Verthelyi, 
2000) aunque los interrogantes y las controversias son cada vez mas. 

“[...] la Inteligencia es una etiqueta conveniente para la coleccion de 
disposiciones que en combinacion resulta en una conducta adaptativa en 
uncierto contexto cultural, no es otra cosa[...] mas bien es una compleja 
mezcla de ingredientes [...] la invencion es social. ” (Sternberg, 1985, 36). 


Inteligencia y trabajo 

En el marco descripto, abordar la inteligencia desde una perspectiva 
psicosocial implica reconocerla como un fenomeno que es interpretado en 
el intercambio social y relevante para la distribucion de roles y funciones. 
Conlleva tambien a situar a la inteligencia cultural y socialmente, pues cada 
sociedad demanda, en momentos sociales e histdricos determinados, capa- 
cidades y aptitudes especfficas de sus sujetos, produciendo rnuchas veces un 
vacio entre el mundo academico y el mundo laboral y de realizacion cotidiana. 

Si, como sostiene Meda (1998), el trabajo es una categorfa historical 
mente construida, y por estratos, cada dpoca y contexto tiene una valora- 
cion y concepcion del mismo, asf como se modifican las habilidades por 
este requeridas. Desde las ultimas decadas del SXX ha habido una profunda 
transformacion a nivel mundial que ha alterado las condiciones sociales y 
economicas que implicaron para el contexto del trabajo un nuevo orden de 
relaciones. La internacionalizacion y globalizacion de lbs procesos econo^ 
micos, junto a la innovacion tecnologica, las nuevas condiciones sociales y 
los cambios demograficos dan forma a un contexto que reclama un nuevo 
prisma para observar la realidad. 

Interesa resaltar los cambios que refieren a modificaciones en los patrones 
culturales, en coherencia con Dejours (1998) que, desde una antropologfa 
de las tecnicas, y para dar cuenta del trabajo como actividad subjetivamente, 
habla de la tecnica como “acto tradicional eficaz”. En este sentido, el acto de 
transformacion del mundo real por el trabajo debe referirse a una cultura que 
hace que este sea tangible, y que le da el sentido de eficacia a traves del juicio 
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de los otros. Este acto sobre lo real, iniciado por la cultura y sancionado por 
el juicio de los otros es lo que permite entender a que cambios de patrones 
demograficos y culturales responde una nueva idea de inteligencia. Dicho de 
otro modo, ^que nuevas habilidades aparecen como crfticas para establecer 
un intercambio satisfactorio con el entorno? Filippi (2000) plantea que la 
globalizacton y la revolucion tecnologica no son transformaciones indoloras 
sino que producen cambios en las formas y en la organizacion del trabajo que 
demandan al individuo nuevas aptitudes y habilidades: compiementariedad, 
incertidumbre y contextualismo son las nuevas condiciones de adaptacton al 
contexto. Por otro lado, estos nuevos requerimientos tambien le ocasionan 
a las personas nuevas enfermedades laborales. Como bien previene Dejours 
(1998), no solo se importan nuevas formas de organizacion del trabajo, sino 
tambien las patologfas a ellas asociadas. 

El proposito de este capftulo es poner en contexto a la inteligencia como 
paso necesario para la comprension del proceso a traves del cual el concepto 
paso, por un lado a denominarse en plural, las inteligencias y, por otro, a integrar 
habilidades y aptitudes nuevas que refieren a la eficacia en el intercambio 
social con otros asf como el manejo emocional. Se propone una reflexion 
sobre la feminizacion del trabajo en Occidente y la consecuente emergencia de 
una inteligencia social y emocional. 

Los cambios ocasionados en las ultimas decadas del siglo pasado han 
dado lugar a dos fenomenos importantes que ocupan a las ciencias sociales 
en general y a la psicologfa social en particular: la aceleracion e incremento 
de los procesos de aculturacton, y la creciente presencia de la mujer en el 
mercado de trabajo, ambos con importantes repercusiones en la cognicion 
social en terminos de escenarios de intercambio por un lado y de expectativas 
en functon del genero, por el otro. 

Demograficamente, hay un ascenso de ia poblacion mas joven y un mere- 
mento en el flujo de migraciones que da cuenta de una mayor heterogeneidad 
de la poblacion. Esto, junto al importante incremento de la insercton de la 
mujer en el mercado laboral, hacen que el trabajo tenga una nueva apariencia, 
con tendencias generales de cambio pero con diferencias sustanciales segun 
el desarrollo economico y las caracterfsticas culturales y sociales de cada pafs. 

El incremento de las relaciones entre regiones y pafses, producto de la 
internacionalizacion de los mercados. dio lugar a una dinamica de mutua 
aculturacion en la que se reduce el caracter local de la comunidad para dar 
paso a la denominada aldea global Touraine (2001) plantea clarainente 
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como cultura y economfa, el mundo instrumental y el mundo simbolico se 
separan. De manera paradojal la globalizacion implica una homogeneidad 
en lo instrumental y una heterogeneidad en lo cultural y simbolico. De las 
sociedades modemas y sus instituciones salen por un lado las redes globales 
de produccion, consumo y comunicacion y, por el otro, crece un retorno a la 
comunidad. Aun en esta paradoja, la nueva sociedad multicultural demanda 
cada vez mas estar prevenidos de los codigos diferentes de comunicacion, 
expresion y comportamiento, las competencias interculturales se vuelven 
herramientas cnticas para un desempeno efectivo. Como senala Quijada 
(1998), el multiculturalismo no era parte de la reflexion politica del siglo XIX. 

Si bien hay un proceso de individualizacion, de paso hacia un posma- 
terialismo, de la mano de una incipiente democratizacion, relaciones horn 
zontales y en acciones sociales basadas en decisiones compartidas y acceso a 
la informacion, las diferencias son profundas entre los pafses en funcion de 
sus divergentes caminos de desarrollo. Tanto Godio (2001) como Todaro y 
Yanez (2004) orientan sus an^lisis a describir y prevenir de las nuevas formas 
de empleo atipico , de las nuevas caracterfsticas del trabajo remunerado, de la 
heterogeneidad de sus formas contractuales y de sus estructuras descentrali- 
zadas en horarios y lugares flexibles, que pueden llevar a dinamicas psendoinde - 
pendientes, de soberania ficticia. Asimismo, en ambos textos se resaltan, junto 
a las nuevas formas de empleo y de organizacion del trabajo, la ocurrencia 
de importantes cambios culturales. 

Godio (2001) analiza los cambios que se ocasionaron a flnes del siglo 
XX como el proceso de autorrevolucidn del capital en el que se reestructuran 
las relaciones sociales de produccion, haciendo enfasis, entre otros, en la 
importacion a occidente del llamado t oyotismo japones. Hi desarrollo de los 
tigres asiaticos en los anos 70 del siglo pasado implied la llegada no solo de 
un estilo de produccion y trabajo sino de toda una cultura, de una vision 
del mundo, que Occidente debio incorporar para estar en condiciones de 
competir. 

Todaro y Yanez (2004), por su parte, describen la transformacion del 
trabajo, la creciente heterogeneidad de las formas de empleo del trabajo 
dependiente, los procesos de desestandarizacion y divers ificacion a traves 
de su impacto en la desestabilizacion de las biografias individuales. Las au¬ 
roras centran la atencion en los cambios socioculturales que crean nuevas 
subjetividades, actitudes y expectativas, haciendo especial hincapie en la 
creciente participacion de la mujer en el mercado laboral que, junto a otros 



cambios, interpela a la relacion laboral normal en la actualidad poniendo en 
tela de juicio al modelo hombre-proveedor/mujer cuidadora, modificando el 
sistema de genero y de regimen familiar. 

En este marco, no extrana que la inteligencia se pluralice y que se 
difundan desde la esfera de la divulgacion aspectos y dimensiones de ella 
que la Academia hacia tiempo que venfa estudiando pero que no eran 
competencias necesarias que la sociedad demandara para el desempeno en 
la esfera publica y productiva; que no eran criterio de eficacia, en palabras 
de Dejours (1998). En este sentido, la cultura oriental economicamente 
competente demanda a las sociedades occidentales el entrenamiento en 
habilidades colectivas de referenda grupal como el trabajo en equipo, que 
aluden a un sujeto holistico sintetico, parte de un todo y que se refleja en 
la calidad total. Asimismo, a los procesos grupales subyacen habilidades y 
destrezas que posibiliten la autonomia y la toma de decisiones pero sobre la 
base de la colaboracion y la cooperacion, lo que hacen necesarias aptitudes 
interpersonales, habilidades sociales que permitan el intercambio con ese 
otro cada vez m£s diverso. 

De la misma manera, se hacen necesarias habilidades tradicional y cub 
turalmente asociadas a las mujeres, y a su supuesto ambito de desempeno, el 
mundo ultimo, privado y familiar. La expresividad comunal femenina empieza 
a trasladarse como necesidad al Ambito publico, ocupado por la instrumental!- 
dad y asertividad masculina. Los estudios en valores verifican el hecho de que 
en general, las mujeres enfatizan metas orientadas a la autotrascendencia, que 
enfatizan valores de universalismo y benevolencia orientados a la compren- 
sion, aprecio, tolerancia y proteccion de todas las personas y la naturaleza, y 
por la importancia en la preservacion e intensificacion del bienestar de las 
personas con las que se esta en contacto frecuente. Por su parte, los hombres 
se caracterizan por un perfll de metas orientado a la autopromocion, hacia el 
poder y el logro. Dan mas importancia al estatus por sobre las personas y los 
recursos, y al exito personal mediante la demostraciqn de competencia segun 
criterios sociales. Por ello se sostiene que las mujeres son comunales-expresivas 
y los hombres instrumentales'agenticos (Zubieta, Muratori v Fernandez, 2012; 
Zubieta, Fernandez y Sosa, 2012). 

Tambien se comprende el hecho de que el liderazgo fue un fenomeno 
pensado en terminos masculinos y que las mujeres, a la hora de ejercer el 
liderazgo aun hoy, deben masculinizarse y volverse “contra-estereotfpicas” 
(Cuadrado, 2007; Zubieta, Beramendi, Sosa y Torres, 2010). 
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Hsta bienvenida a la comunalidad y a la expresividad tambien se ob' 
serva en la concepcion del bienestar. A la lfnea hedonica centrada en los 
juicios del individuo sobre si mismo, “bienestar subjetivo”, se ha sumado 
la perspectiva eudaemonica que incluye la importancia y percepcion de la 
calidad de las relaciones con otros, “bienestar psicologico”, y fmalmente, 
el “bienestar social”, que integra la valoracion que las personas hacen de 
su relacion con el entorno social (Zubieta y Delfino, 2010). Los estudios 
muestran que si bien a la hora de evaluar el bienestar al nivel hedonico 
no hay diferencias sustanciales entre hombres y mujeres, estas aparecen al 
incorporar en el analisis la dimension relacional y contextual. Los hombres 
se sienten mejor en relacion al “bienestar psicologico” en aquello que les 
da autonorma, posibilidad de resistirse a la presion social y a la autorre- 
gulacion del comportamiento, mientras que las mujeres experimentan 
mayor bienestar en aquello que atane a una mejor relacion con los otros, 
exhibiendo una mayor necesidad de satisfacer la necesidad de estabilidad y 
confianza en el piano relacional. Asimismo, las mujeres se perciben mejor en 
comparacion con sus pares masculinos en aquello que atane al crecimiento 
personal, al interes por crecer como personas y poder desarrollarse de acuer- 
do a sus capacidades. En lo que hace a la valoracion de la relacion con el 
entorno, el “bienestar social”, son las mujeres quienes mejor evaluan, en 
comparacion con los hombres, la calidad de las relaciones que mantienen 
con la sociedad o sus grupos de pertenencia a la vez que se sienten mas 
utiles, que pueden sacar mis provecho del entorno y que aportan a un bien 
comun (Zubieta, Muratori y Fernandez, 2012). Estos resultados corroboran 
la hipotesis de trabajo planteada en terminos de percepciones diferenciales 
respecto del bienestar provisto por el entorno en funcion del genero. Los 
datos estan probablemente en consonancia con la mejora que las mujeres 
experimentan en lo que hace a un mayor reconocimientQ en cuestiones de 
la esfera publica, ya que exhiben mejores puntuaciones en dimensiones que 
se asocian a la autoeficacia y a la motivacion para actuar y desarrollarse. 
Como se sostenia en un estudio previo (Zubieta y Delfino, 2009), aun con 
importantes desigualdades de insercion y consideracion respecto de los 
hombres, los avances logrados pueden hacer que cierto grupo de mujeres 
perciba que ha logrado mas que sus pares hombres y se muestren optimistas 
respecto de sus posibilidades de crecimiento personal. 

Las mujeres perciben mejor que los hombres su relacion con el entorno en 
terminos de integracion y evaluan mejor que sus pares masculinos la calidad 
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de las relaciones con la sociedad. Estos datos van en la lfnea de exploraciones 
previas (Zubieta y Delfino, 2010; Zubieta et al, 2011) en las que, ademas 
de una mayor integracion, en terminos de bienestar psicologico, las mujeres 
manifestaron experimentar un mayor dominio del entorno.y proposito en 
la vida en comparacion con los hombres. Se asociaba los resultados obte- 
nidos a la mejora que las mujeres experimentan en lo que hace a un mayor 
reconocimiento en cuestiones de la esfera publica que aportan a un buen 
funcionamiento psicologico relacionado con el locus de control interno, a 
la alta autoeficacia y a la motivacion para actuar y desarrollarse (Muratori, 
Delfino y Zubieta, 2012). 

El bienestar de las mujeres pasa mas por la valoracion que hacen de 
su relacion con el entorno, mientras que el de los hombres se focaliza mas 
por mantener la individualidad y singularidad. En terminos de bienestar 
psicologico las mujeres se perciben mas satisfechas que los hombres en sus 
posibilidades de crecimiento, y en (a calidad de las relaciones que pueden 
establecer con los otros. Por su parte, los hombres vivencian de manera mas 
6ptima sus posibilidades de mantener ciertos niveles de autonorma y de 
resistirse a Ia presion social. Esto se refuerza en el bienestar social, en el que 
las mujeres sobresalen por su sentimiento de utilidad y de relacion positiva 
con el entorno en comparacion con los hombres. Las mujeres parecen tener 
un bienestar mas relacional y de mayor alto contexto que el de los hombres 
(Zubieta, Muratori y Mele, 2012). 

Armonfa, contencion y preocupacidn por el bienestar de los otros, atri- 
butos del estereotipo femenino se vuelven aptitudes necesarias para desem- 
penarse en el ambito publico; sociabilidad y emocion se vuelven habilidades 
de “competencia social publica” frente a la racionalidad individualista de 
otras epocas. Aun cuando se observa lo que los estudios en psicologfa social 
del genero siguen mostrando como desventaja de las mujeres respecto de 
los hombres, que deben masculinizarse para ejercer el liderazgo, y volverse 
contra-estereotfpicas, tambien es cierto que el liderazgo transformacional 
acapara cada vez mas atencion por sobre el liderazgo transaccional. Los es- 
tudios muestran que el liderazgo transformacional despliega competencias 
mas femeninas mientras que el transaccional requiere de habilidades mas 
masculinas, asf como que en la percepcion del bienestar la mujer es mas 
contextual y relacional mientras que en los hombres tiene que ver mas con 
dimensiones como la autonorma y una mayor independencia del contexto 
(Zubieta, 2008). 
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Gongora y Casullo (2009), en un estudio cltnico relacionan valores 
e inteligencia emocional (en adelante IE), encontrando que la alta IE se 
relaciona con valores de autotrascendencia. 

En un estudio local realizado con militares entrenados para parti- 
cipar en misiones de paz, se indago la relacion de algunas competencias 
culturales con valores (Sosa, Mele y Zubieta, 2009). Se encontro que las 
metas de autotrascendencia -universalismo y benevolencia— se asocian 
positivamente con todas las dimensiones de IE y con su puntaje total. De 
manera esperable., la asociacion no es signiftcativa con la autopromocion, 
que integra los valores de poder y logro, mas centrados en el individuo, 
de menor capacidad empatica y que se opone a la autotrascendencia. Por 
su parte, los valores de apertura al cambio se asocian positivamente con 
la atencion emocional. Las hipotesis de trabajo subyacentes que guiaron 
el analisis postulaban que, a partir de la taxonomra de valores y en tan- 
to consideration del otro y aceptacion de la novedad y los desafros, las 
actitudes favorables hacia el multiculturalismo se asocian mas a valores 
de autotrascendencia y apertura al cambio a la vez que muestran cierta 
competencia con metas que tienden a la conservation y la autopromocihn. 
Ademas, las actitudes favorables a la diversidad cultural se relacionan con 
un conjunto de competencias sociales entre las que se encuentra la IE El 
hecho de participar en experiencias de intercambio cultural -y el mayor 
contacto asociado- interviene en una mayor acentuacion de.valores que 
incorporan el bienestar de los otros, tanto del contexto inmediato como 
general. Los estudios p.revios indican que un nivel adecuado de IE se asocia 
a una menor ansiedad social y depresion, una mejor autoestima y mayor 
satisfaction interpersonal a la vez que posibilita un mayor uso de estra- 
tegias de afrontamiento activo (Extremera y Fernandez Berrocal, 2004). 
Se encontro ademas que la atencion y claridad emocidnal, asr como las 
puntuaciones totales aumentan con la edad aunque la relacion no esta 
clara respecto de la reparation. En terminos de validez convergente, se 
encontro que los valores de universalismo, benevolencia y autodireccion y 
la dimension subyacente de autotrascendencia se asocian positivamente a la 
IE y sus dimensiones. A su vez, los valores de universalismo, benevolencia, 
tradition y autodireccion mantienen asociaciones positivas con actitudes 
favorables a la diversidad cultural. 

Este analisis “situado” de la inteligencia, que permite detectar lo que es 
necesario pensar sobre la inteligencia segun epocas y entornos, tiene en su 
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base una perspectiva multidimensional o multiple, cuyas caracteristicas se 
resenan a continuation. 


Inteligencias multiples: 

Gardner (1983) propone la existencia de diferentes formas de inteli- 
gencia no centradas en el dominio cognitivo y “culturalmente moldeadas”. 
Considera que no hay una simple y unificada inteligencia sino un conjunto 
de inteligencias relativamente distintas, independientes y multiples. Pre- 
tende ampliar los limites del concepto y resaltar una serie de habilidades 
de tipo practico y creativo. En su libro Inteligencias Multiples (1983) mani- 
fiesta la insatisfaccion general con los metodos psicometricos de medic ion 
del cociente intelectual (en adelante Cl) y propone que la evaluation de 
dichas capacidades debe llevarse a cabo en contextos mis naturales y reales 
(Ferndndez y Ramos, 1999). 

Originalmente Gardner (1983) propuso siete inteligencias multiples: a- 
Lingiifstica (usada para leer libros o escribir poemas); b- Logico-matematica 
(usada para derivar pruebas logicas o para resolver problemas maternaticos); 
c- Espacial (usada para acomodar maletas en el maletero de un coche); d- Mu¬ 
sical (usada para cantar una cancion o componer una sinfonfa); e- Corporal 
Kinesttiica (usada para bailar o jugar al futbol); f- Interpersonal (usada en 
entender e interactuar con otras personas), y g- Intrapersonal (usada para 
entenderse a uno misrno). 

En 1998 Gardner propuso una inteligencia adicional como una parte 
confrrmada de su teorfa, la inteligencia naturalista, que es aquella que describe 
personas capaces de discemir dinamicas, guiones en la naturaleza. Charles 
Darwin serta un ejempio notable. Gardner sugiere-que pueden haber otras 
inteligencias “candidatas”: la inteligencia espiritual (involucra a quienes 
le conciernen los temas existenciales o cosmicos y el reconocimiento de la 
espiritualidad como el logro de un estado de ser o vida) y la existencial (que 
implica a quienes conciernen temas ultimos). 
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Inteligencia practica y exitosa: 


Dcntro de estos enfoques, una definition amplia de la inteligencia la 
considera como la capacidad de adaptarse al ambiente y aprender de la expe- 
riencia. Sternberg (1985) extra)o de una variedad de definiciones, tres tipos 
principales de inteligencia: “habilidad para resolver problemas”, “habilidad 
verbal y competencia social”. Asimismo, sugiere prestar menos atencion 
a las nociones convencionales de inteligencia y mas a la que propone como 
inteligencia exitosa , que es una redefinition de la competencia social 
(Sternberg, 1996). 

Sternberg (1996) define a La inteligencia exitosa como la habilidad de las 
personas para adaptarse, moldearse y seleccionar ambientes adecuados para 
sus objetivos y los objetivos de su sociedad y cultura. Una persona inteligente 
exitosa equilibra adaptation, amoldamiento y selcccion, hacicndo uso de 
cada una cuando es necesario. Esta inteligencia involucra un discernimiento 
individual de las fuerzas y debilidades propias y la capacidad de ver las formas 
de capitalizar esas fuerzas as! como de compensar o corregir las debilidades. 
Ties amplias habilidades son necesarias: analiticas, creativas y practicas. 

Las habilidades analiticas se requieren para analizar y evaluar las distintas 
opciones con las que uno se encuentra en la vida. 

Las habilidades creativas se requieren, en primer lugar, para generar 
opciones de problema-solucihn. Los individuos creativos son aquellos que 
“compran bajo y venden alto” en el mundo de las ideas. Las investigaciones 
muestran que estas habilidades son parcialmente distintas a las convencio- 
nales del Cl, y que pertenecen a dominios espectficos, es decir, la creatividad 
en un dominio (como el arte) no necesariamente implica creatividad en otro 
(como la escritura) (Sternberg y Lubart, 1996). 

Las habilidades practicas se requieren para decidir entre opciones y 
hacer que estas funcionen. Aparecen cuando la inteligencia se aplica a 
contextos del mundo concreto. Las investigaciones muestran que el co- 
nocimiento tacito se adquiere a traves de la utilization de la experiencia, 
que es relativo a un dominio especffico, que su posesion es relativamente 
independiente de las habilidades convencionales, que predice criterios de 
exitos en el trabajo tan bien, y a veces mejor, que el Cl (McClelland, 1973). 
En el mismo sentido, no se encontro relacion entre el Cl y la complejidad 
de las estrategias utilizadas. 
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Hay tambien evidencia que la inteligencia practica puede ensenarse, 
al menos en algiln grado. Gardner (1994) senala que alumnos de escuela 
media que recibieron un programa para desarrollar su inteligencia practica 
(estrategias para lectura efectiva, escritura, realization de las tareas y de test) 
mostraron un fendimiento mejor (pretest al postest) que los alumnos del 
grupo de control que recibieron un tratamiento alternative pero irrelevante. 

Los estudios sugicren que hay otros aspectos important.es de la inteligen¬ 
cia que son relativamente independientes del CL De acuerdo con la Teorra 
de la inteligencia exitosa, los nines de habilidades multiples son desalen- 
tados en las instituciones educativas porque los maestros tienden a valorar 
las habilidades analiticas (como la memoria) a expensas de las habilidades 
practicas y creativas. 

Sternberg y Lubart (1996) disenaron un experiment para ilustrar este 
punto y encontraron que los estudiantes cuya instruccion seguia sus patro- 
nes de habilidades tuvieron un rendimiento significativamente mejor al de 
los alumnos con otra instruccion mas estandar. Tambien observaron que la 
prediccion sobre el rendimiento del curso fue mejorada teniendo en cuenta 
las habilidades practicas y creativas tanto como las analiticas. 

En lo que hace al ambito laboral, Filippi (1993) propone reflexionar 
acerca de una nueva lectura del concept de inteligencia con el fin de 
compensar las restricciones del Cl y de incorporar las nuevas dimensiones 
que las investigaciones comienzan a desarrollar para incorporar los factores 
emocionales y las actitudes psicologicas, asociadas a un mejor rendimiento y 
exit, tanto en la vida cotidiana como en el trabajo. La reflexihn acerca de la 
influencia de los factores emocionales en la productividad del individuo lleva 
a la autora a sostener que: “cuando evaluamos inteligencia en el area laboral 
es mucho mas pertinente utilizar el concept de inteligencia adaptativa, que 
el viejo concept de cociente intelectual” (Filippi, 1993, 5). 

La inteligencia adaptativa es entonces la respuesta a la inquietud sobre 
una lectura diferente de la inteligencia aplicada al trabajo, y esta compues- 
ta por: a) el quantum de nivel intelectual y el tipo de pensamiento que el 
individuo pone en juego en una determinada situacion de trabajo; b) un 
estilo luncional, es decir cuando la persona tiene la posibilidad de cambiar 
voluntariamente de un aspect de la situacion a otra; c) la capacidad de tenet 
presente simultaneamente varios aspectos de una situacion; d) la habilidad 
de capiat lo esencial de un todo dado; e) el poder pensar y actum de manera 
simhoiica, separando el yo del mundo exterior; 0 la destreza v.vrugenera 1 izar 
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y resumir propiedades comunes, g) la aptitud para separar los componentes 
de una situacion; h) la libertad de pensar eficientemente dentro de los lb 
mites de la capacidad intelectual; i) la libertad de actuar sin compulsion e 
inhibicion exagerada y; j) la capacidad de establecer y sostener relaciones 
humanas. Este ultimo componente en coherencia con la inteligencia social, 
de Sternberg (1985). 


La emocion como “competencia social” 

En un contexto en el que prevalecen las interacciones interculturales, y 
en el que se valorizan en el espacio publico, atributos culturalmente atribuidos 
a las mujeres, la emocion tambien sale del espacio irracional e mtimo, para 
transformarse en una nueva competencia social. 

Si bien el concepto de “inteligencia emocional” (IE) fue introducido 
en el ambito academico por Salovey y Mayer (1990; Mayer y Salovey, 1995; 
1997), su popularizacion se debio a la publicacion del bestseller de Goleman 
(1995) Inteligencia Emocional. Algunos consideran que el exito social y la 
popularidad del concepto de IE y medidas similares se deben al cansancio 
provocado por la sobrevaloracion del concepto de Cl, el mal uso de sus 
resultados en el ambito educativo y la antipatfa generalizada ante personas 
que poseian un alto nivel intelectual al mismo tiempo que demostraban 
una importante falta de habilidades sociales (Fernandez Berrocal y Ramos 
Diaz, 1999). 

Para Fernandez Berrocal y Ramos Diaz (1999), los conceptos definidos 
por Gardner (1983) de inteligencia interpersonal (capacidad de entender 
a otras personas y sus motivaciones) e intrapersonal (conocimiento de uno 
mismo) son los predecesores directos de la IE. En terminos generales, se la 
define como la habilidad para percibir adecuadamente, evaluar y expresar 
las emociones; la habilidad para acceder y/o generar sentimientos cuando 
facilitan el pensamiento; la habilidad para entender las emociones y el co- 
nocimiento emocional; y la habilidad para regular las emociones con el fin 
de promover crecimiento emocional e intelectual (Mayer y Salovey, 1997). 

Salovey y Mayer (1990) definen la IE como “una parte de la inteli- 
gencia social que incluye la capacidad de controlar nuevas emociones y las 


202 


La FEMINIZACION DEL MERCADO DE TRABAJO Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL 


de los demas, discriminar entre ellas y usar dicha informacion para guiar 
nuestro pensamiento y nuestros comportamientos” (239). La propuesta 
de los autores ha permitido una aproximacion al estudio de las diferencias 
individuals en la comprension y el manejo emocional, lo cual ha llevado 
a que se avance en el estudio de su capacidad predictiva y de su influencia 
en diversas areas vitales. La IE alude a una habilidad, la del procesamiento 
emocional de la informacion y de las capacidades asociadas a ese enjuicia- 
miento. La IE trata del uso adaptativo de nuestras emociones en nuestra 
cognicion de forma que el individuo pueda resolver problemas y adaptarse 
eficazmente al ambiente. 

Fernandez Berrocal et al. (2001) destacan que la IE es un proceso con tres 
facetas: percepcion, comprension y regulacion emocional. Es decir, la puesta 
en practica de la IE implica que la persona decida, respecto de si mismo o de 
otra persona: a) atender a los sentimientos (grado en que se tiende a observar 
los sentimientos) como “pienso a rnenudo en mis sentimientos” u “otorgo 
mucha atencion a como me siento”; b) claridad en los sentimientos (habilidad 
para discriminar/diferenciar entre sentimientos) como “a veces no puedo 
decir curies son mis sentimientos” y; c) regulacidn emocional (capacidad 
para regular las emociones) como “aunque me sienta mal, intento pensar 
en cosas positivas”. Si s6lo se atiende y aclara, sin regulacion, se corre el 
riesgo de quedar en una etapa de rumiacion que, a largo plazo incremental! 
la ansiedad y la depresibn. 

Fernandez Berrocal y Ramos Diaz (2001), al introducir la tematica de 
la IE, senalan a comienzos de este siglo, c6mo se incrementan en cantidad 
y variedad los estudios orientados a comprobar el hecho de que cuando los 
individuos son habiles en el manejo de sus estados emocionales experimen- 
tan un mayor ajuste psicologico a su entorno. Los autores puntualizan varies 
estudios que corroboran aquella direction: 

® Las personas con mayor IE informal! de un mayor dominio en las tareas 
que realizan, lo que los conduce a experimental' un mayor bienestar 
personal. Las personas con menores niveles de IE exhiben un pobre 
bienestar personal y una mayor tendencia a la depresion. 
s Los individuos con alta IE tienen menor probabilidad de sufrir depresion 
y ansiedad. Ademas, las personas con IE inhiben menos la expresion de 
estados emocionales y muestran mayores indices de empatfa o capacidad 
para comprender las emociones experimentadas por otros individuos. 
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• La IE mantiene asociaciones positivas con variables de adaptacion psico- 
logica tales cotno la autoestima, la empatfa, la extroversion, la apertura 
a los sentimientos, la satisfaccion vital y la calidad de las relaciones 
sociales. 

• Las personas con alta IE exhiben menos sentimientos de naturaleza ne- 
gativa y mas de naturaleza positiva, se muestran mas agradables, tienen 
menos dificultades para identificar y describir sentimientos, y son menos 
propensos a la sintomatologia somatica o a su incremento en situaciones 
de estres. 

En lo que respecta al genero, son las mujeres quienes mayores puntua- 
ciones obtienen en general en la IE (percepcion de emociones, comprension 
y manejo emocional). 


Inteligencia emocional en el ambito del trabajo 

El dmbito organizacional resulta atractivo para demostrar cuan emocio- 
nalmente inteligentes pueden ser los trabajadores para las instituciones. Para 
algunos autores, las personas con alta IE muestran una mejor adaptacion y 
resultados positivos en sus trabajos. Concretamente, estos trabajadores deben 
tener una mejor relacion con los companeros de trabajo,con sus superiores, 
una mejor performance, mayor satisfaccion y compromiso con el trabajo y 
la organizacion, entre otros. 

Lopes, Grewal, Radis, Gall y Salovey (2006) muestran en su estu- 
dio que la IE se asocia al rendimiento laboral, al estado del animo y a las 
actitudes en el trabajo. Sobre 44 empleados, se verifica que los individuos 
emocionalmente inteligentes reciben mayores aumentos salariales por 
sus actitudes y ocupan puestos mas altos en la compafna, en compara- 
cion con sus companeros. Ademas, de la evaluacion realizada por sus 
pares y supervisores, son mejor valorados en facilitacion interpersonal y 
tolerancia al estres. Salvo algunos casos, estas asociaciones se mantienen 
significativas tras controlar por otros predictores como la edad, el sexo, 
la educacion, la habilidad verbal, los cinco grandes de la personalidad y 
el estado de animo como rasgo. 
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Brotheridge (2006) analizo el papel de la IE y otras variables de diferen- 
cias individuals en la prediccion del trabajo emocional relacionado con las 
demandas situacionales. Los trabajadores con niveles mas altos de IE son los 
mas propensos a percibir la necesidad de mostrar frecuentement.e emociones 
como parte de su trabajo y realizar un comportamiento profundo en respuestas 
a estas demandas situacionales. 

Velasco, Fernandez, Paez y Campos (2006) verifican que la IE converge 
con la alexitimia en un factor de claridad y regulacion de la emocion, que 
a su vez muestra validez de criterio con autoinformes de salud mental, ba¬ 
lance afectivo y ajuste social, y simultaneamente a un perfil adaptativo de 
afrontamiento al estres que media y explica como la claridad emocional y la 
capacidad para identificar los sentimientos ayudan a la regulacion emocional. 

Hace menos de diez anos, Berrios Martos (2007) senala que aun cuando 
eran todavia escasos y recientes los estudios que abordaban la relacibn entre 
IE y el comportamiento en el trabajo, ya sugerian su influencia en el rendi¬ 
miento individual, en la calidad del liderazgo, en la toma de decisiones, en el 
afrontamiento al estres y en la satisfaccidn laboral. Al igual que lo realizado 
por Fernandez Berrocal y Ramos Diaz (2001) respecto de la relaci6n de IE 
y el ajuste psicologico a principios de siglo, Barrios Martos (2007) ofrece un 
buen punteo de los hallazgos de los estudios sobre IE y £xito laboral: 

• La IE se asocia a un mejor rendimiento , a una mejor evaluacibn de los 
supervisores en comparacidn con aquellos con menores habilidades 
emocionales. Sin embargo, se remarca la necesidad de profundizar en 
verificar si la IE influye en el rendimiento de forma consistente o depende 
del tipo de tarea y de otras potenciales variables. 

• Las habilidades emocionales de los miembros influyen en el rendimiento 
y en otras actividades de los equipos de trabajo. La IE predice el trabajo 
en equipo. 

Los mejores lfderes exhiben altas puntuaciones en IE; y el liderazgo trans¬ 
formational se asocia positivamente a altas puntuaciones en IE, sobre todo 
en lo que hace a las dimensiones de claridad y regulacion emocional. Asi- 
mismo, las habilidades emocionales contribuyen a la toma de decisiones 
ya que ayudan a analizar los problemas y/o situaciones con una mente mas 
abierta, a generar mas altemativas de solucion y a planificar la accion. 

La IE refiere a habilidades que permiten afrontar y resolver problemas, a 
factores que reducen el estres laboral. La IE es considerada como una de 
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!;]> variables individuates que mas influyc on la mtcrprelacion y afron- 
ramicnio vie siniaeione.s esrresante.s. I lay una asociacion negaiiva enire 
la cmnprension de emociones y algunos de ios indicadores del esvres 
GC'uf)aaonal. 

® Existe una reiacion negativa eritre la regulacion emoeional y el estres 
del sindrome del hum out. La atencion a las emociones predice dosde las 
dimensionesdel burnout: el cansancioemoeional y la despersonalizacion. 

® Los individuos altos en IE estan mas satisfechos con sus trabajos. Hay 
una relacidn positiva entre la IE y la satisfaccion laboral intrinseca , que es 
cxplicada fundamentalmente por el factor de regulacion emoeional. 

Bermudez, Alvarez y Sanchez (2CC8) verificaron en una muestra espanola 
que a mayor IE mayor bienestar /« icologico. De esta manera, las personas que 
presencan un mayor autocontroi emoeional y conductual perciben que poseen 
mayor control sobre las demandas del medio y, por tanto una mayor autoesti- 
ma. Asimismo, se observa una correlacion positiva entre la IE y la estabilidad 
emoeional, es decir, cuanto mayor es la IE, mayor es la estabilidad emoeional 
de la persona. Las personas estables emocionalmente, a su vez, poseen mayor 
autoestima, tienen una actitud mas positiva respecto de si mismns. Toleran 
mejor tambien la frustracion va que son capaces de controlar los estados 
tensionales asociados a la experiencia emoeional y su propio comportamiento 
en situaciones adversas. Las. personas estables emocionalmente, con un gran 
control emoeional y de impulsos, aceptan mejor las criticas de los demas y 
la incertidumbre. Se trata de personas que tienden a la planificacidn de la 
accion actuando de forma eticaz, y a formas de afrontamiento orientadas 
al aprendizaje, aun cuando aquellas suponen fracaso. Las personas con alta 
estabilidad emoeional no son personas de pensamiento rlgido, inflexible sino 
que se adaptan a las situaciones y tienen en cuenta otras ppiniones, por lo 
que no se tratana de personas intolerantes. La IE se asocia a las aptitudes y 
actinides requeridas por el pensamiento Literal (De Bono, 1989) y el pewamiento 
complejo (Serieyx, 1994) asociados a la innovation y a la creatividad, ya que 
la estabilidad emoeional se relaciona negativarnente con el pensamiento 
Mipersricioso, la rigidez y las creencias irracionales. 

Salvador (2008), es su an£lisisdcl papel de la IHen la nueva situacion 
laboral. espei tficamente en el autoempleo, observa relaeiones posirivas 
vie las dimensiones de la IE con las de la auiocjicacia anprendi-dom. La 
elaridad y la regulacion emoeional son las que mas impacto tienen en el 


desarrollo de nuevos productos y oportunidades en el mercado. De gran 
relevancia practica para el optimo desarrollo de la actividad laboral auto- 
noma, se destaca la posibilidad de mejorar los resultados laborales a traves 
del conocimiento y el manejo de la IE, a traves de ofrecer programas de 
prevencion, formacion y entrenamiento en habilidades socioemocionales 
que capaciten a los futuros profesionales (Augusto Landa, Berrios Martos, 
Lopez Zafra y Aguilar Luzon, 2006). 

George (2008), en reiacion a la efectividad del liderazgo, propone que la 
IE juega un rol particular. Al asociar en su estudio los estados de animos po¬ 
sitives y la creatividad, sugiere que los lideres con estados de animo positivos 
son mas creativos. Los lideres con alta IE ademas, tienen mayor capacidad 
para saber que de hecho, el animo positivo los llevara a ser mas optimistas. 
En este sentido, estan mas dispuestos a revisar sus ideas de una manera mas 
neutra o negativa posibilitando una cuidadosa consideracion de todos los 
elementos implicados. Estos lideres njuestran una mayor capacidad para re- 
parar estados negativos ya que cuentan con mayores recursos para evitar que 
la flexibilidad y la creatividad se vean limitadas. Gardner y Avolio (1998) 
remarcan ademas que no s6lo es importante que los lideres tengan esta vision 
sino tambien que la comuniquen de manera efectiva, que la compartan y la 
hagan colectiva. Un llder alto en IE debe actuar en conocimiento emoeional, 
es decir, los seguidores deben experimentar emociones positivas y apoyar las 
metas y objetivos del llder cuando este expresa confranza en los seguidores y 
ayuda a elevar sus niveles de autoelicacia. 

La IE es un elemento central para el liderazgo situacional (Ferrari 2010) 
en un punto optimo de alta conducta de tarea y alta conducta de reiacion, 
es decir, de persuasion y de participacion. El nivel de desarrollo del seguidor, 
en terminos de competencia y actitud para realizar una tarea requiere tres 
competences fundamentals en el llder: analltica, interpersonal y emoeional. 

Palmer et al. (2000) encuentran en su estudio que si bien la evidencia 
no es suficiente para apoyar la hipotesis de que los lideres transformacio- 
nales son mas altos en IE en comparacion con los transaccionales, si apoya 
el hecho de relaeiones significativas entre dos dimensiones del primero: la 
consideracion individualizada y la motivacion inspirativa que se asocian a la 
habilidad para monitorear y regular las emociones. Los lideres mas orienta- 
dos a motivar e inspirar a sus seguidores en el trabajo hacia metas comunes 
reportan mejores niveles de monitoreo y regulacion de las emociones, tanto 
de las propias como de los otros. De manera similar, aquellos lideres que se 
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muestran con mayores niveles de preocupacion por prescar atencion a los 
logros y necesidades de desarrollo de sus seguidores, tambien muestran un 
mejoi nivel de monitorear y regular las emociones propias y de otros. Ejem- 
plo de esto es poder percibir y sencir cuando un subordinado necesita mas 
o menos desafios en su tarea, o cuando un subordinado necesita feedback. 
Implica saber monitorear cuando un subordinado esta aburrido o frustrado 
ante una determinada tarea, pero tambien el saber regular o gestionar esa 
emocion, si se percibe que el individuo siente que no se aprccia su trabajo, 
darle un feedback (Yammarino et al, 1993). 

De lo hasta aqui expuesto, y retomando a Berrios Martos (2007), es 
imprescindible para intervenir de manera eficaz en el ambito del trabajo, 
orientados a un trabajo estructurante, en terminos de Dejours (1988), en- 
trenar en la IE. 

Los estudios en el area puntualizados en este texto dan cuenta de que la 
IE se vuelve un recurso de afrontamiento critico en las condiciones actuales 
de trabajo que repercute directamente tanto en la evaluacion primaria, en 
la vivencia ante el suceso estresante, como en la evaluacion secundaria, en 
los recursos que se activan para restituir el equilibrio, el bienestar. Asimismo, 
la IE exhibe relaciones positivas con la mayoria de las aptitudes y actitudes 
que el nuevo contexto laboral demanda. 
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